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Voorwoord 
Het voor u liggend rapport is het resultaat van mijn afstudeeronderzoek aan de Open 
Universiteit in het kader van het tracé Managementwetenschappen met als 
afstudeerrichting ‘Business Processes and ICT’. 
 
Na mijn afstuderen aan de HTS en 7 jaar werkzaam te zijn in het bedrijfsleven 
besloot om een vervolgstudie te gaan volgen. In september 2003 ben ik fris en 
enthousiast aan mijn doctoraalstudie begonnen. De theorie ging vrij soepel en heb ik 
keurig conform de tijd die er voor staat afgerond. Het afronden van mijn scriptie 
echter heeft wat meer hobbels gekend. Na het behalen van het theoretische gedeelte 
heb ik voor mezelf een rustpauze ingelast en ben toen in maart 2007 weer begonnen 
met het scriptie traject. Dit is uiteindelijk niet zonder slag of stoot gegaan, maar ik heb 
toch weliswaar iets minder fris maar nog steeds enthousiast na 5 jaar mijn studie 
afgerond.  
 
Om eerlijk te zijn is het niet altijd meegevallen om naast een drukke baan ook nog 
een zware studie te volgen. Als er daarnaast in die periode van 5 jaar ook nog een 
verhuizing heeft plaatsgevonden, een nieuwe baan is aanvaard en ik tijdens de 
studie ook nog twee keer vader ben geworden van twee fantastische kinderen, lijkt 
het een ‘mission imposable’ te zijn geweest. Echter, door doorzettingsvermogen en 
de nodige steun van mensen om mij heen ben ik er toch in geslaagd deze studie tot 
een goed einde te brengen. En dat geeft een trots en voldaan gevoel.  
 
Allereerst wil ik mijn vrouw Barbara bedanken voor haar enorme steun gedurende 
het gehele studietraject. Zij heeft mij van begin tot eind voortdurend weten te 
motiveren. Zonder haar steun was ik er nooit in geslaagd om deze studie af te 
ronden. Ik heb de nodige uurtjes doorgebracht achter mijn bureau op zolder, terwijl zij 
bezig was met de huishoudelijke taken en de zorg voor onze Anna en Tijn op zich 
nam. Wat ik het meeste in haar waardeer is dat ze nooit heeft geklaagd als ik mij 
weer eens afzonderde op de zolder. 
 
Ook mijn schoonouders Henk en Marie José wil ik bedanken voor de uren dat zij als 
oppas fungeren voor Anna en Tijn. Dit heeft mij de nodige extra studietijd opgeleverd 
en Barbara wat meer ontlast.  
 
Mijn manager Sander wil ik zeer bedanken voor het creëren van de mogelijkheid en 
scherp klankbord om mijn scriptie tot een goed einde te kunnen brengen. Daarnaast 
wil ik mijn collega’s Andy en Matthijs bedanken voor het aanhoren van en lachen om 
mijn nodige zelfspot en ironie op doelmodellen, maar daarnaast ook zeer zeker in de 
eindfase van mijn scriptie veel hebben bijgedragen. 
 
Tot slot wil ik Lianne Cuijpers bedanken voor haar scriptiebegeleiding. Haar snelle 
terugkoppelingen waren voor mij altijd helder en zijn de kwaliteit van de scriptie zeker 
ten goede gekomen.  
 
John van der Hoeven 
Nijkerk, November 2008 
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Samenvatting 
Dit afstudeeronderzoek is uitgevoerd in het kader van de afronding van de 
doctoraalopleiding Managementwetenschappen met als afstudeerrichting Business 
Processes and ICT aan de Open Universiteit Nederland. 
 
Probleemstelling en theoretische onderzoeksvragen 
Dit afstudeeronderzoek is gericht op een onderzoekbaar probleem aangekaart door 
Professor A. Neely. Neely (2005) geeft aan dat toekomstig wetenschappelijk 
onderzoek niet alleen gericht moet zijn binnen de organisatie. Als gevolg van de 
stijgende trend van uitbesteden van processen, worden organisaties steeds meer 
afhankelijk van de ‘keten’ van processen. Vandaar dat het doen van onderzoek naar 
hoe de prestatie van een ‘keten’ van processen kan worden verbeterd nodig is. 
 





Hoe kunnen procesdoelen worden vastgesteld voor processen die 
organisatiegrenzen overschrijden? 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is 
gericht op het komen tot een methode die organisaties mogelijk maken om 
procesdoelen vast te stellen die de totale prestatie van een ‘keten’ van processen 
verbeterd. 
 
Met het oog op het realiseren van dit doel zijn de volgende theoretische 
onderzoeksvragen gedefinieerd: 
1. Welke methoden en technieken zijn er voor procesgerichte doeldecompositie? 
2. Zijn er methoden en technieken die specifiek ingaan op het vaststellen van 
doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
3A. Zo ja: Wat houden deze methoden en technieken in en in hoeverre wijken ze af 
van de onder deelvraag 1 gevonden methoden en technieken? 
3B. Zo nee: Op welke punten zouden de onder deelvraag 1 gevonden methoden en 
technieken aangepast moeten worden om ze geschikt te maken voor processen 
die organisatiegrenzen overschrijden? 
 
Op basis van de bestudeerde literatuur bestaan methoden en technieken voor 
procesgerichte doeldecompositie uit een drietal aspecten, te weten: 
representatietechniek, het cognitieve proces van het verkrijgen van doelen en de 
sociale aanpak voor het verkrijgen van doelen. Het praktijkonderzoek richt zich alleen 
op het deelaspect representatietechniek. Het praktijkonderzoek draagt hierdoor 
slechts deels bij aan het realiseren van de gedefinieerde doelstelling. De volgende 
centrale vraag is voor het praktijkonderzoek gedefinieerd: 
 
Welke voor- en nadelen heeft het gebruiken van een doelmodel van de EKD 
methode ten opzichte van een (klassieke) doelmodel voor het verbeteren van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
 
Gehanteerde methode 
Door middel van een literatuurstudie is een verkenning gemaakt naar methoden en 
technieken voor procesgerichte doeldecompositie. Deze methoden en technieken 
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zijn tegen een aantal karakteristieken van een raamwerk van effectief ‘supply chain 
management’ beoordeelt. Het resultaat is een overzicht om de huidige 
procesgerichte doeldecompositie methoden geschikt te maken voor 
organisatiegrenzen overschrijdende processen. Deze informatie diende als 
uitgangspunt voor het praktijkonderzoek die middels een enkelvoudige casestudy en 
groepsinterview is uitgevoerd.  
 
Belangrijkste resultaten en conclusies literatuurstudie 
Procesdoelen voor organisatiegrenzen overstijgende processen kunnen worden 
vastgesteld door bestaande methoden en technieken in de literatuur voor 
procesgerichte doeldecompositie aan te passen. Hiertoe zijn gevonden methoden en 
technieken in de literatuur per deelaspect beoordeelt op een aantal criteria voor 
effectief ‘supply chain management’. Hieronder worden per aspect de aanpassingen 
weergegeven die moeten worden gedaan om ze geschikt te maken voor 
organisatiegrenzen overstijgende processen: 
- Representatietechniek: de EKD methode sluit aan bij de relevante 
beoordelingscriteria. De klassieke methode sluit theoretisch minder goed aan bij de 
beoordelingscriteria. 
- Cognitief proces: het proces van het verkrijgen van een doelmodel vanuit 
belanghebbenden moet minimaal aangepast worden. Aanpassingen hebben te 
maken met de reikwijdte van het toepassen van het proces. Deze reikwijdte moet 
aangepast worden naar meerdere organisaties in de keten in plaats van het 
beperken tot één organisatie.  
- Sociale aanpak: het sociale proces van het verkrijgen van een doelmodel via de 
participerende methode is geschikt voor het gebruiken bij organisatiegrenzen 
overschrijdende processen.  
 
Het praktijkonderzoek richt zich op het deelaspect representatietechniek van een 
procesgerichte doeldecompositie methode. Hieronder zijn de belangrijkste resultaten 
en conclusies weergegeven. 
 
Belangrijkste resultaten en conclusies uit het praktijkonderzoek 
Het informatie-element risico draagt sterk bij aan het effectiever (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overstijgende processen. Belangrijke resultaten die hier aan ten 
grondslag liggen zijn: risico’s geven inzicht in het elimineren van activiteiten, 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten en het verminderen van 
het aantal overdrachtsmomenten. Dit sluit aan bij mijn verwachting vanuit mijn 
literatuurstudie dat het blootleggen van risico’s in een doelmodel bijdraagt aan het 
ondersteunen van organisaties in de keten bij het (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen.  
 
Het informatie-element kans draagt ook positief bij aan een effectiever (her)ontwerp 
maar in mindere mate dan het informatie-element risico. Belangrijke resultaten die 
hier aan ten grondslag liggen zijn: ‘kansen’ geven inzicht in het elimineren van 
activiteiten en het verminderen van het aantal overdrachtsmomenten. Het 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten wordt niet gezien als 
toegevoegde waarde. Dit sluit tevens aan bij mijn verwachting dat het informatie-
element positief bijdraagt maar minder substantieel dan het informatie-element risico.  
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Beperking draagt volgens de deelnemers minder bij aan een effectiever herontwerp. 
Het informatie-element beperking draagt alleen bij aan het identificeren van 
verifiërende en controlerende activiteiten. De verwachting was dat het wel zal 
bijdragen aan een effectiever (her)ontwerp maar minder substantieel dan het 
informatie-element risico. 
 
Beantwoording centrale vraag praktijkonderzoek 
Hieronder zijn de voor- en nadelen van de EKD methode beschreven ten opzichte 




- Het gebruiken van de informatie-elementen risico en kans in een doelmodel 




- Het gebruiken van het informatie-element beperking in een doelmodel draagt 
onvoldoende bij aan het effectiever herontwerpen van organisatie overstijgende 
processen. 
- Het identificeren van de informatie-elementen vergt meer inspanning door het 
raadplegen van interne- en externe deskundigheid en documentatie. 
 
Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag 
Uit de literatuurstudie is geconcludeerd dat de representatietechniek van de EKD 
methode het meest geschikt is voor processen die organisatiegrenzen overschrijden. 
Uit het praktijkonderzoek is gebleken dat de extra informatie-elementen een bijdrage 
leveren aan het effectiever herontwerpen van organisatie overstijgende processen. 
Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat voor de representatietechniek de 
EKD methode de meest geschikte methode is waarmee procesdoelen, voor 
processen die organisatiegrenzen overstijgend zijn, kunnen worden vastgesteld. 
 5






1 INLEIDING................................................................................................................................................... 8 
1.1 ACHTERGROND ........................................................................................................................................ 8 
1.2 PROBLEEMSTELLING ................................................................................................................................ 8 
1.3 DOELSTELLING ........................................................................................................................................ 8 
1.4 THEORETISCHE ONDERZOEKSVRAGEN ..................................................................................................... 9 
1.5 PRAKTISCHE ONDERZOEKSVRAGEN ......................................................................................................... 9 
1.6 STRUCTUUR VAN HET ONDERZOEK ........................................................................................................ 10 
2 EEN OVERZICHT EN ANALYSE VAN PROCESGERICHTE DOELDECOMPOSITIE 
METHODEN....................................................................................................................................................... 11 
2.1 INLEIDING .............................................................................................................................................. 11 
2.2 ZOEKSTRATEGIE .................................................................................................................................... 11 
2.3 BEGRIPSBEPALING ................................................................................................................................. 11 
2.3.1 Het gebruik van een doelmodel ..................................................................................................... 12 
2.3.2 Samenhang tussen een doelmodel en procesmodel ....................................................................... 13 
2.4 EEN LITERATUURSTUDIE NAAR DOELDECOMPOSITIE METHODEN........................................................... 15 
2.4.1 Gevonden cognitieve processen voor het verkrijgen van een doelmodel ...................................... 15 
2.4.2 Gevonden sociale aanpakken voor het verkrijgen van een doelmodel.......................................... 16 
2.4.3 Gevonden representatietechnieken ten aanzien van doelmodellen ............................................... 16 
2.4.4 Methoden die specifiek ingaan op organisatiegrenzen overschrijdende processen ...................... 18 
2.5 EEN ANALYSE VAN DOELDECOMPOSITIE METHODEN ............................................................................. 19 
2.5.1 Beoordelingsmodel en selectie beoordelingscriteria .................................................................... 20 
2.5.2 Analyse van representatietechnieken op de beoordelingscriteria ................................................. 21 
2.6 CONCLUSIE ............................................................................................................................................ 22 
3 DE ONDERZOEKSAANPAK VAN HET PRAKTIJKONDERZOEK................................................. 23 
3.1 INLEIDING .............................................................................................................................................. 23 
3.2 CENTRALE VRAAGSTELLING EN EMPIRISCH ONDERZOEKSVRAGEN ........................................................ 23 
3.3 ONDERZOEKSMODEL ............................................................................................................................. 24 
3.4 ONDERZOEKSSTRATEGIE ....................................................................................................................... 25 
3.5 WAARNEMING EN DATAVERZAMELING.................................................................................................. 26 
3.5.1 Object van onderzoek en informatiebronnen ................................................................................ 26 
3.5.2 Ontsluiting van de informatiebronnen........................................................................................... 27 
3.5.3 Analyse resultaten ‘case study’ en groepsinterview...................................................................... 27 
3.6 VERWACHTINGEN TEN AANZIEN VAN HET PRAKTIJKONDERZOEK .......................................................... 28 
4 DE ONDERZOEKSRESULTATEN VAN HET PRAKTIJKONDERZOEK....................................... 29 
4.1 INLEIDING .............................................................................................................................................. 29 
4.2 RESULTATEN WORKSHOP....................................................................................................................... 29 
4.3 CONCLUSIE ............................................................................................................................................ 34 
5 CONCLUSIES, AANBEVELINGEN EN PRODUCTREFLECTIE...................................................... 36 
5.1 CONCLUSIES .......................................................................................................................................... 36 
5.1.1 Antwoord op de centrale vraag praktijkonderzoek ....................................................................... 37 
5.1.2 Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag......................................................................... 38 
5.2 AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK........................................................................................ 38 
5.3 PRODUCTREFLECTIE .............................................................................................................................. 39 
6 REFLECTIE................................................................................................................................................ 41 
6.1 REFLECTIE THEORETISCH KADER ........................................................................................................... 41 
6.2 REFLECTIE EMPIRISCH KADER................................................................................................................ 41 
7 LITERATUURLIJST................................................................................................................................. 43 
 6
Doelgericht (her)ontwerpen van organisatiegrens overstijgende processen 
 
BIJLAGE A: VERANTWOORDING ASPECTEN DOELMETHODEN..................................................... 46 
BIJLAGE B: OVERZICHT GEVONDEN DOELDECOMPOSITIE METHODEN IN DE LITERATUUR
.............................................................................................................................................................................. 47 
BIJLAGE C: LITERATUURSTUDIE NAAR METHODEN EN TECHNIEKEN VOOR 
ORGANISATIEGRENZEN OVERSCHRIJDENDE PROCESSEN............................................................. 61 
BIJLAGE D: RAAMWERK EFFECTIEF ‘SUPPLY CHAIN MANAGEMENT’ ...................................... 63 
BIJLAGE E: RELEVANTE KARAKTERISTIEKEN VAN DE DOELDECOMPOSITIE METHODEN67 
BIJLAGE F: ANALYSE ‘COGNITIEVE PROCES’ EN ‘SOCIALE AANPAK TEN AANZIEN VAN 
BEOORDELINGSCRITERIA .......................................................................................................................... 69 
BIJLAGE G: KEUZECRITERIA EN ONDERBOUWING VAN SELECTIE VOOR BEOORDELING. 73 
BIJLAGE H: BEGELEIDENDE BRIEF EN UITGEWERKTE CASE........................................................ 75 
BIJLAGE I: BRONNEN VAN INFORMATIE VAN PRAKTIJKONDERZOEK....................................... 80 
BIJLAGE J: LIJST MET DESKUNDIGEN .................................................................................................... 81 
BIJLAGE K: VERANTWOORDING ONTSLUITING VAN BRONNEN ................................................... 82 
BIJLAGE L: VOORAF GEDEFINIEERDE VRAGENLIJST ...................................................................... 84 
 
 7
Doelgericht (her)ontwerpen van organisatiegrens overstijgende processen 
 
1 Inleiding 
Dit hoofdstuk start met het beschrijven van de achtergrond van de feitelijke keuze 
voor het onderwerp van dit afstudeeronderzoek. Vervolgens wordt de 
probleemstelling uitgewerkt aan de hand van een geformuleerde doelstelling en 
vraagstelling. De laatste paragraaf behandelt de opbouw van dit afstudeerverslag. 
 
1.1 Achtergrond 
Dit afstudeeronderzoek is uitgevoerd in het kader van de afronding van de 
doctoraalopleiding Managementwetenschappen met als afstudeerrichting ‘Business 
Processes and ICT’ aan de Open Universiteit Nederland. Het afstudeeronderzoek is 
gericht op het onderzoeksthema ‘Business Process Performance’. Dit thema spitst 
zich toe op de prestatiekant (‘performance’) van bedrijfsprocessen. 
 
Na een brede verkenning van dit onderzoeksthema is een beeld ontstaan van de 
onderzoekbare problemen binnen dit thema. Dit afstudeeronderzoek is gericht op 
een onderzoekbaar probleem aangekaart door Professor A. Neely. Neely (2005) 
geeft aan dat toekomstig wetenschappelijk onderzoek niet alleen gericht moet zijn 
binnen de organisatie. Als gevolg van de stijgende trend van uitbesteden van 
processen worden organisaties steeds meer afhankelijk van de ‘keten’ van 
processen. Vandaar dat het doen van onderzoek hoe de prestatie van een ‘keten’ 
van processen kan worden verbeterd nodig is. 
 
Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan de wetenschappelijke kennis over 
het verbeteren van de prestatie van een ‘keten’ van processen. 
Daarnaast is relevantie praktisch van aard, want het dient een maatschappelijk nut, 
namelijk inzicht geven hoe organisaties de prestaties van een ‘keten’ van processen 
kan verbeteren. Veelal richten verschillende organisaties in de ‘keten’ zich op de 
verbetering van hun afzonderlijke processen. Het gevaar wat hier dreigt is 
suboptimalisatie van prestaties in de ‘keten’ omdat de belangen van de organisaties 
in de ‘keten’ vaak niet op elkaar zijn afgestemd. Als gevolg van de stijgende trend 
van uitbesteden van processen worden organisaties steeds meer afhankelijk van de 
keten van processen. Mijn probleemstelling is hierop gericht.  
1.2 Probleemstelling 
De hierboven beschreven onderzoekbare probleem vanuit de literatuur en de 
stijgende trend van uitbesteden van processen hebben mede geleid tot het 
formuleren van de volgende probleemstelling voor dit afstudeeronderzoek: 
  
Hoe kunnen procesdoelen worden vastgesteld voor processen die 
organisatiegrenzen overschrijden? 
1.3 Doelstelling 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is er 
op gericht om te komen tot een methode die het organisaties mogelijk maakt om 
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1.4 Theoretische onderzoeksvragen 
Op basis van de methodiek beschreven in Verschuren en Doorewaard (2007) 
kunnen de volgende theoretische onderzoeksvragen worden afgeleid. Het 
beantwoorden van de vragen geeft inzicht in een methode voor procesgerichte 
doeldecompositie die het organisaties mogelijk maakt om de totale prestatie van een 
‘keten’ van processen te verbeteren. Hiermee wordt het doel van het onderzoek 
bereikt. 
 
Op basis van de bovenstaande doelstelling, zijn de volgende theoretische 
onderzoeksvragen geformuleerd: 
 
3.  Welke methoden en technieken zijn er voor procesgerichte doeldecompositie? 
4.  Zijn er methoden en technieken die specifiek ingaan op het vaststellen van   
doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
3A. Zo ja: Wat houden deze methoden en technieken in en in hoeverre wijken ze af 
van de onder deelvraag 1 gevonden methoden en technieken? 
3B. Zo nee: Op welke punten zouden de onder deelvraag 1 gevonden methoden en 
technieken aangepast moeten worden om ze geschikt te maken voor processen 
die organisatiegrenzen overschrijden? 
 
Afhankelijk van de uitkomsten van de eerste twee deelvragen zouden deelvraag 3A 
of 3B kunnen worden beantwoord. In mijn literatuurstudie zijn geen methoden en 
technieken gevonden die specifiek ingaan op het vaststellen van doelen voor 
organisatiegrenzen overschrijdende processen. Dit betekent dat conform 
onderzoeksvraag 3B, onderzocht is op welke punten de onder deelvraag 1 gevonden 
methoden en technieken aangepast zouden kunnen worden (om ze geschikt te 
maken voor processen die organisatiegrenzen overschrijden). Deelvraag 3A maakt 
hierdoor geen onderdeel uit van mijn scriptie. 
 
1.5 Praktische onderzoeksvragen 
Het praktijkonderzoek richt zich alleen op het aspect representatietechniek van een 
procesgerichte doeldecompositie methode. Dit is een inperking op het realiseren van 
de centrale onderzoeksdoelstelling. Informatie uit het literatuuronderzoek is nodig om 
de centrale praktijkgerichte vraag te kunnen begrijpen. Daarom wordt pas in de 
onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek (hoofdstuk 4) de vraagstelling en 
praktijkgerichte onderzoeksvragen weergegeven.  
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1.6 Structuur van het onderzoek 
Het onderstaande figuur 1 geeft de structuur weer van dit afstudeeronderzoek. De 
structuur geeft de verbanden weer tussen de verschillende theoretische en 
praktische onderzoeksvragen, de fasering van de onderzoeken en de 
hoofdstukindeling van de opbouw van dit afstudeerverslag.  
 
Onderzoeksvragen
1.  Welke methoden en technieken
     zijn er voor procesgerichte 
     doeldecompositie?
Fasering Opbouw scriptie
2.   Zijn er methoden en technieken 
      die specifiek ingaan op het 
      vaststellen van doelen voor 
      organisatiegrenzen 
      overschrijdende processen?
4.   Zo nee: Op welke punten zouden
      de onder deelvraag 1 gevonden 
      methoden en technieken 
      aangepast moeten worden om ze
      geschikt te maken voor 
      processen die organisatie-
      grenzen overschrijden?
Formaliseren van het onderzoek
Literatuuronderzoek
Praktijkonderzoek
Complementeren van het onderzoek
3.   Zo ja: Wat houden deze methoden en 
      technieken in en in hoeverre wijken ze af 
      van de onder deelvraag 1 gevonden 
      methoden en technieken?
5.  In welke mate zorgen de extra informatie-
     elementen van de EKD methode voor een 
     effectiever (her)ontwerp van organisatie-
     grenzen overstijgende processen?
6.  In welke mate verkleinen de extra 
     informatie-elementen van de EKD methode
     de interpretatieverschillen van de doelen?
7.  In welke mate bevorderen de extra 
     informatie-elementen van de EKD methode
     de gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid 
     en begrijpelijkheid) van het procesgerichte
     doelmodel?
8.  In welke mate verhoogt het blootleggen van 
     de extra informatie-elementen de 
     arbeidsintensiteit voor de 
     procesverantwoordelijken?
   Voorwoord
   Samenvatting
   Inhoud
   H1 Inleiding
   H2 Een analyse van procesgerichte
        doeldecompositie methoden
   H3 De onderzoeksaanpak van het
         praktijkonderzoek
   H4 De onderzoeksresultaten van het
         praktijkonderzoek
   H5 Conclusies, aanbevelingen en 
         productreflectie
   H6 Reflectie
   Literatuurlijst
   Bijlagen
 
 
Figuur 1: structuur van het onderzoek 
 
Nu helder is wat de onderzoeksopzet is, wordt in het volgende hoofdstuk een 
overzicht en analyse gegeven van de gevonden methoden en technieken van 
procesgerichte doeldecompositie uit de literatuurstudie.  
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In dit hoofdstuk komt de beantwoording van de volgende theoretische 
onderzoeksvragen aan de orde: 
1. Welke methoden en technieken zijn er voor procesgerichte doeldecompositie? 
2. Zijn er methoden en technieken die specifiek ingaan op het vaststellen van 
doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
3B.   Op welke punten zouden de gevonden methoden en technieken aangepast 
moeten worden om ze geschikt te maken voor processen die 
organisatiegrenzen overschrijden. 
 
Voordat de beantwoording van de onderzoeksvragen aan de orde komt, wordt eerst 
in paragraaf 2.2 een aantal relevante punten van het begrip doelmodel beschreven. 
Deze paragraaf is inleidend en bedoeld om meer duidelijkheid te geven over het 
onderwerp. Daarna volgt in paragraaf 2.3 een literatuurstudie naar methoden en 
technieken van doelmodellen als antwoord op de eerste theoretische 
onderzoeksvragen. In 2.4 wordt op basis van enkele criteria de gevonden methoden 
en technieken beoordeeld om ze geschikt te maken voor organisatiegrens 
overstijgende processen (onderzoeksvraag 3B). In paragraaf 2.5 wordt een 
samenvatting weergegeven en een inleiding gegeven naar het praktijkonderzoek.  
 
2.2 Zoekstrategie 
Voor deze literatuurstudie heb ik vooral gebruik gemaakt van wetenschappelijke 
artikelen van google scholar en commerciële wetenschappelijke databestanden zoals 
onder andere ‘Emeraldinsight’, ‘Blackwell Synergy’, ‘ingentaconnect’.  
Daarnaast heb ik publicaties van auteurs geraadpleegd die via de Internet sites van 
universiteiten worden weergegeven. Deze auteurs en universiteiten waren onder 
andere: E. Kavakli (University of the Aegean), E. Yu (University of Toronto), P. Kueng 
(University of Fribourg) en P. Kawalek (University of Manchester).  
 
De volgende zoektermen zijn gebruikt: Goal model, goal modelling, goal modelling 
methodology, goal decomposition, business modelling, process management, 
performance management, business process modelling, business process 
engineering, enterprise modelling, supply chain, supply chain management, cross-
functional processes en cross-organizational processes.
 
2.3 Begripsbepaling 
Het begrip ‘procesgerichte doeldecompositie’ wordt niet vaak in de praktijk gebruikt. 
Deze paragraaf is daarom dan ook bedoeld om meer duidelijkheid te geven over het 
begrip doelmodel zodat dit onderzoek beter kan worden gevolgd. De begrippen 
procesgerichte doeldecompositie en doelmodel zijn synoniem aan elkaar en worden 
in mijn scriptie beiden gebruikt.  
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In de volgende subparagraaf wordt een definitie van een doelmodel gegeven. 
Daarnaast wordt het gebruik van doelmodellen in de verschillende onderzoeksvelden 
aangegeven, te weten: 
- Business Process Management 
- Requirement Engineering  
- Enterprise Modelling 
In de laatste paragraaf wordt in algemene termen de relatie tussen een doelmodel en 
een procesmodel beschreven. 
2.3.1 Het gebruik van een doelmodel 
Hieronder wordt voor de verschillende onderzoeksvelden het gebruik van 
doelmodellen beschreven. Voordat de toegevoegde waarde van een doelmodel 
wordt beschreven, zal eerst ingegaan worden op een definitie van een doelmodel. 
 
Een model helpt een deel van de organisatie vanuit een bepaalde invalshoek 
begrijpen. In de algemene theorie over modelleren wordt een model beschreven als 
een vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid. De modellen worden vaak 
gehanteerd om een bestaande of een gewenste situatie vast te leggen. 
 
In deze scriptie wordt de volgende definitie van Nishit (2002) gehanteerd voor een 
doelmodel: een doelmodel is een model die de doelen en de relaties ertussen van 
een business weergeeft. 
 
In de Business Process Management literatuur worden de volgende redenen 
genoemd om een doelmodel op te zetten: 
 
1. Kawalek en Kueng (1999); en Mendez, Vascouncelos en anderen (2001) geven 
aan dat het modelleren van doelen een essentieel gedeelte is voor het 
modelleren van business processen. Doelmodellen vormen de basis voor het 
identificeren van business processen en/ of veranderen ervan ten aanzien van 
een nieuwe business strategie. Neiger en Churilov (2004) geven aan dat het 
gebruikmaken van doelmodellen voor een doelgerichte aanpak zorgt in het 
(her)ontwerpen van business processen. 
 
2. Doelmodellen worden tevens gebruikt bij het verbeteren van de prestatie van de 
organisatie. Kawalek en Kueng (1999) zijn van mening dat doelmodellen de 
validiteit van prestatie indicatoren helpt te verduidelijken. Zij geven aan dat 
ondernemingen die prestatie indicatoren gebruiken zonder een doelmodel, 
neigen tot het meten van prestatie indicatoren waarvan de data gemakkelijk 
beschikbaar is en niet noodzakelijk cruciaal zijn om de prestatie te verbeteren. 
Het gebruik maken van een doelmodel kan het risico van het definiëren van 
nutteloze prestatie indicatoren verminderen. 
 
3. Ten slotte kunnen doelmodellen worden gebruikt als communicatie instrument. 
Kawalek en Kueng (1999) geven aan dat het doelmodel kan dienen als een goed 
discussie-instrument tussen verschillende belanghebbenden van de onderneming 
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In de literatuur van de Requirement Engineering benoemt Kavakli (1999) de 
volgende rollen en bijdragen van het modelleren van doelen voor dit onderzoeksveld: 
1. Inzicht krijgen in de huidige organisatorische situatie 
2. Inzicht krijgen in de behoefte voor verandering 
3. Relateren van business doelen aan functionele en niet functionele systeem 
componenten 
4. Valideren van systeem specificatie tegen de doelen van belanghebbenden 
 
Kavakli, E. (2004) heeft onderzoek gedaan naar modelleermethoden van 
organisatiedoelen. Hij concludeert dat huidige methoden allen het identificeren en 
expliciet weergeven van organisatiedoelen na streven. Hij geeft aan dat de focus van 
een methode verwijst naar het specifieke aspect van de doelanalyse die de methode 
tot doel heeft zich voor te nemen (of op te lossen). De auteur maakt onderscheid 
tussen identificatie van bestaande business doelen, blootleggen van 
veranderingskwesties (of veranderingsdoelen) die moeten worden opgelost en 
specificeren van toekomstige business doelen. 
 
Uit voorgaande kan worden geconcludeerd dat als een doelmodel correct is en goed 
begrepen wordt, de organisatie ook beter kan worden geanalyseerd, (her-)ontworpen 
en gestuurd. Daarnaast is een doelmodel een hulpmiddel bij de communicatie en 
creëert een doelmodel een gezamenlijk beeld.  
2.3.2 Samenhang tussen een doelmodel en procesmodel 
In deze paragraaf geef ik de samenhang weer tussen een doelmodel en 
procesmodel. Het benoemen van deze samenhang is belangrijk omdat het aansluit 
op het doel van mijn onderzoek, te weten: het verkrijgen van procesdoelen die de 
totale prestatie van een ‘keten’ van processen verbeterd.  
 
Neiger en Churilov (2004) hebben de samenhang tussen een doelmodel en 
procesmodel in figuur 2 weergegeven. Zij geven aan dat bij een doelgerichte 
methode gericht op processen, de business doelen de drijvende kracht zijn voor het 
structureren en evalueren van de business processen. De auteurs zijn van mening 
dat zowel doelmodellen als procesmodellen vanuit verscheidene organisatorische 
invalshoeken kunnen worden weergegeven. De perspectieven Systems en Process 
komen respectievelijk overeen met de onderzoeksvelden Requirement Engineering 
en Business Proces Management. De derde invalshoek ‘Decision’ komt overeen met 
het onderzoeksveld van de Besliskunde.  
 
 
Figuur 2: Goal-Oriented Process Models 
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Een business proces wordt vaak omschreven als een verzameling van activiteiten die 
één of meerdere inputs hebben en een output creëert die van waarde is voor de 
klant. Een business proces heeft een doel en wordt beïnvloed door gebeurtenissen 
ontstaan in de externe omgeving of door andere processen. Mendez, Vascouncelos 
en anderen (2001) geven aan dat doelen kunnen worden gedecomposeerd in 
subdoelen en kunnen worden toebedeeld aan processen. Kueng (1996) geeft aan 
dat het modelleren van doelen tot resultaat heeft om doelen te reduceren of 
decomposeren totdat zij kunnen worden getransformeerd in activiteiten die dienen te 
worden uitgevoerd binnen een proces. Dit betekent dat herdefiniëren van 
businessdoelen een reorganisatie en herinrichting van business processen te weeg 
kan brengen. 
 
Bovenstaande laat zien dat doelen en processen nauw met elkaar verbonden zijn, 
maar geven niet aan hoe de doelen met de processen zijn verbonden. Neiger en 
Churilov (2006) hebben deze relatie conceptueel weergegeven in een Venn-diagram 
(figuur 3). Het model laat een doelmodel en een procesmodel zien en geeft de mate 
van overlap aan. Hierbij geven ze aan dat een business proces gedecomposeerd is 
in een set van functies en dat hetzelfde business proces tevens een functie kan zijn 
van een proces op hoger niveau. Een doelmodel is volgens de auteurs opgebouwd 
uit twee niveaus van doelen. De fundamentele doelen (fundamental objectives) en de 
subdoelen (Means objectives) die zorgdragen voor het bereiken van deze 
fundamentele doelen. De fundamentele doelen zijn hoger gelegen doelen die niet 
direct gerelateerd zijn aan de processen en functies van het procesmodel. Zij kunnen 
alleen via het netwerk van subdoelen in verband worden gebracht met de business 












Figuur 3: Venn-diagram van een procesmodel en doelmodel 
 
Het Venn-diagram geeft weer dat de functionele doelen van het procesmodel kunnen 
worden gezien als de subdoelen in het doelmodel. Auteurs concluderen dat de 
decompositie structuur van het business proces model en het doelmodel niet 
onafhankelijk van elkaar kunnen worden gezien. 
 
Een vergelijkbare constatering wordt gedaan door Barrios en Montilva (2003). De 
auteurs maken onderscheid in niet-operationele doelen en operationele doelen. De 
niet-operationele doelen kunnen niet direct worden bereikt door het uitvoeren van 
een verzameling van operationele activiteiten. Deze niet-operationele doelen moeten 
worden gedecomposeerd in andere doelen, waarvan het bereiken ervan het direct 
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gelegen hogere doel zal worden bereikt. Deze decompositie gaat door totdat een 
business doel direct kan worden verbonden aan een business proces.  
 
Uit voorgaande kan worden samengevat dat er een sterke samenhang is tussen een 
doelmodel en procesmodel en dat beide modellen niet onafhankelijk van elkaar 
kunnen worden gezien. 
 
Nu duidelijk is wat een doelmodel is, waarvoor een doelmodel wordt gebruikt en de 
samenhang met processen is beschreven, wordt in de volgende paragraaf inzicht 
gegeven in de doeldecompositie methoden in de bestudeerde literatuur. 
 
2.4 Een literatuurstudie naar doeldecompositie methoden 
Deze paragraaf geeft inzicht in welke methoden en technieken er in de literatuur zijn 
gevonden voor procesgerichte doeldecompositie. Hierdoor wordt antwoord gegeven 
op de eerste theoretische onderzoeksvraag van dit afstudeeronderzoek.  
 
Aan de hand van een drietal aspecten van het modelleren van doelen wordt inzicht 
gegeven in welke methoden en technieken er in de literatuur gevonden zijn. Deze 
aspecten zijn op basis van literatuurstudie van de bestudeerde overzichtsliteratuur op 
dit gebied vastgesteld. In bijlage A is de verantwoording van de aspecten 
weergegeven. De belangrijkste aspecten van een doelmodel zijn:  
- Het cognitieve proces van het verkrijgen van doelen;  
- De sociale aanpak voor het verkrijgen van doelen; 
- De representatietechniek. 
 
In de volgende twee subparagrafen wordt van de aspecten ‘cognitieve proces’ en 
‘sociale aanpak’ een korte samenvatting gegeven van de procesgerichte 
doeldecompositie modellen uit de literatuur. Het derde aspect ‘representatietechniek’ 
zal in paragraaf 2.4.3 meer uitgebreid worden beschreven omdat dit aspect centraal 
staat in mijn praktijkonderzoek. Deze meer uitgebreide beschrijving is bedoeld om 
het praktijkonderzoek beter te kunnen begrijpen. In bijlage B zijn de 
doeldecompositie modellen van alle drie de aspecten in meer detail beschreven.  
2.4.1 Gevonden cognitieve processen voor het verkrijgen van een doelmodel 
Een onderzoek van Kavakli en Loucopoulus (2003) geeft aan dat enkele methoden in 
de literatuur een aantal stappen beschrijven die worden gebruikt bij het 
totstandkomen van een doelmodel, maar dat geen enkele methode een expliciet 
werkmodel heeft beschreven. In de literatuur zijn een aantal globale stappenplannen 
gevonden die als leidraad kunnen dienen om te komen tot een doelmodel. 
 
In de literatuurstudie is een methode gevonden voor het verkrijgen van een 
doelmodel vanuit de belanghebbenden (top-down methode). Het voordeel van deze 
methode is om op deze manier een betere basis van gemeenschappelijk begrip 
tussen business betrokkenen te verkrijgen. Kueng (2000) is van mening dat het 
verbeteren van de prestatie van processen gericht moet zijn op degene die belang 
hebben met het business proces. Trienekens, Kusters en anderen (2004) geven aan 
dat voor het bouwen van consensus en intersubjectieve besluitvorming relevante 
belanghebbenden dienen te worden betrokken bij het proces van doeldecompositie. 
Bovengenoemde auteurs en Mendez, Vascouncelos en anderen (2001) definiëren 
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belanghebbenden breder dan alleen partijen binnen een organisatie. Volgens de 
auteurs maken klanten, concurrenten, investeerders, overheden en andere 
belangengroepen ook hiervan onderdeel uit.  
 
Daarnaast is in de literatuurstudie een methode gevonden die doelen vanuit de 
bestaande praktijk (bottom-up) verkrijgen. Deze zogenaamde omgekeerde analyse 
methode gaat uit van het abstraheren van doelen van individuele functies/ rollen in 
de organisatie naar business doelen.  
 
Tot slot is in de literatuur een techniek gevonden hoe aan de hand van een set van 
vragen gemakkelijk tot een procesgerichte doeldecompositie gekomen kan worden. 
Deze werkwijze kan gebruikt worden als aanvulling op de voorgaande beschreven 
methoden voor het verkrijgen van een doelmodel. Deze techniek is het proces van 
‘verfijning en abstractie’ waarbij door het stellen van vragen (hoe? en waarom?) tot 
een doeldecompositie kan worden gekomen.  
 
Een gedetailleerde beschrijving van de literatuur is in bijlage B beschreven.  
2.4.2 Gevonden sociale aanpakken voor het verkrijgen van een doelmodel 
Kavakli (2004) maakt onderscheid in een “expert” gedreven en een “participatieve” 
aanpak.  
 
In een “expert” gedreven aanpak worden de analyses uitgevoerd door deskundigen 
in de specifieke techniek op grond van hun eigen expertise, gebaseerd op interviews 
en ruggespraak met belanghebbenden van de organisatie. De resultaten van de 
analyses worden dan verstrekt aan de belanghebbenden voor opmerkingen of 
goedkeuringen.  
 
Bij de “participatieve” aanpak werken deskundigen in nauwe samenwerking met 
belanghebbenden, b.v. in workshops met presentaties, discussies etc. met 
ontwerpbesluiten gemaakt op coöperatieve manier. In de literatuurstudie is tevens de 
sociale aanpak van de EKD methode gevonden. 
 
Een gedetailleerde beschrijving van de literatuur is in bijlage B beschreven.  
2.4.3 Gevonden representatietechnieken ten aanzien van doelmodellen 
Een representatietechniek dient te helpen om in een complexe situatie bepaalde 
zaken goed zichtbaar te maken door alleen maar die aspecten weer te geven die van 
belang zijn. Wat moet worden weggelaten hangt af van het doel van het model. In de 
literatuur zijn een drietal representatietechnieken gevonden, te weten:  
1. Een doelmodel op basis van een geordende structuur van doelen (ook wel 
klassieke methode genoemd) 
2. EKD methode 
3. ‘i-star’ methode 
 
Omdat het praktijkonderzoek beperkt is tot het vergelijken van de klassieke methode 
en de EKD methode, wordt in deze subparagraaf alleen deze methoden beschreven. 
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De klassieke methode 
Kavakli (2004) geeft aan dat in de meeste modelleermethoden een doelmodel wordt 
weergegeven als een geordende structuur van doelen. Kenmerkend hierbij is de 
‘boom’ of netwerk die de oorzakelijke overgang van algemene doelen naar één of 
meer subdoelen beschrijven. De subdoelen vormen in dit geval de middelen voor het 
bereiken van de gewenste hiërarchisch hoger gelegen doelen. Elke stap kan door 
oorzakelijke relaties resulteren in de identificatie van nieuwe doelen die gerelateerd 
zijn aan een hoger gelegen doel. Op deze manier wordt een hiërarchie van doelen 
gevormd. Het doelmodel bestaat bij deze klassieke methoden alleen uit doelen. In 




Figuur 4: EN/ OF boomstructuur 
 
Figuur 4 laat de EN verfijning conceptueel zien van Doel-1 naar de subdoelen Doel-
1.1, Doel-1.2 en Doel-1.3. Een dergelijke constructie betekent dat om Doel-1 te 
bereiken het noodzakelijk is om de drie subdoelen te bereiken. De OF 
verfijningrelatie geeft een set van alternatieve subdoelen weer. Om het 
oorspronkelijke doel te ondersteunen is het voldoende om alleen maar aan één doel 
van de set te voldoen.  
 
De klassieke methode beperkt zich alleen tot een geordende structuur van doelen en 
legt geen verband met business processen. 
 
De EKD methode 
De EKD methode van Bubenko, Persson en Stirna (2001) beperkt zich niet alleen tot 
het weergeven van doelen, maar is ten opzichte van de klassieke methode uitgebreid 
met de informatie-elementen: probleem, oorzaak, beperking en kans.  
 
In de volgende tabel zijn de definities van de informatie-elementen beschreven: 
 
Informatie-element Definitie 
Doel Een doel is een gewenste toestand of positie dat dient te 
worden bereikt. Doelen drukken uit ‘wat’ de onderneming (en 
haar medewerkers) wil bereiken of vermijden, en wanneer.  
Probleem Een probleem belemmert het bereiken van doelen. Nilsson, 
Mollis en Nullborn (1999) geven aan dat problemen obstakels 
zijn die het bereiken van doelen belemmeren. 
Oorzaak Een oorzaak wordt gebruikt voor het uitdrukken van de 
verklaring of reden van het probleem. Oorzaken zijn gewoonlijk 
situaties of toestanden, buiten de beheersing van het proces of 
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organisatie. 
Beperking Een beperking wordt gebruikt voor het uitdrukken van 
beperkingen, regels, wetten of richtlijnen van de externe 
omgeving die de componenten en relaties beïnvloeden binnen 
het ondernemingsmodel. 
Kans Een kans wordt gebruikt voor het uitdrukken van middelen die 
het makkelijker maken om bepaalde doelen te bereiken of zelfs 
nieuwe doelen te verklaren. Kansen zijn situaties waar we 
voordeel mee kan worden behaald. 
 
In onderstaande figuur 5 is een eenvoudig doelmodel van de EKD methode 
weergegeven. In het figuur zijn niet alle componenten opgenomen. 
 
 
Figuur 5: Doelmodel EKD methode 
 
Nishit (2002) geeft aan dat er twee manieren zijn hoe de relatie tussen de doelen 
worden weergegeven, te weten de logische EN/ OF relatie (zoals bij de klassieke 
methode) of de causale relatie. De causale relatie wordt gebruikt bij de EKD methode 
waarbij het bereiken van een bepaald subdoel leidt tot het gedeeltelijk of volledig 
bereiken van een hoger gelegen doel.  
2.4.4 Methoden die specifiek ingaan op organisatiegrenzen 
overschrijdende processen 
Mijn tweede onderzoeksvraag is op basis van literatuurstudie onderzoeken of er 
methoden en technieken zijn, die specifiek ingaan op het vaststellen van doelen voor 
organisatiegrenzen overschrijdende processen. Hiervoor is naast de 
bovengenoemde bestudeerde literatuur, de literatuur van de onderzoeksvelden 
‘Supply Chain Management’ en ‘Business Process Outsourcing’ geraadpleegd.  
 
De literatuur van ‘Supply Chain Management’ richt zich vooral op het vaststellen van 
prestatie indicatoren. De literatuur van ‘Business Process Outsourcing’ richt zich 
voornamelijk op het afsluiten en beheren van Service Level Agreements tussen 
organisaties. In Bijlage C is dit verder uitgewerkt.  
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In de bestudeerde literatuur zijn geen methoden en technieken gevonden die 
specifiek ingaan op het verkrijgen van doelen voor organisatiegrenzen overstijgende 
processen. Dit betekent dat verder onderzoek nodig is om invulling te kunnen geven 
aan de probleemstelling van dit onderzoek. In de volgende paragraaf wordt op basis 
van literatuurstudie gezocht naar beoordelingscriteria voor organisatiegrenzen 
overstijgende doeldecompositie methoden. 
 
2.5 Een analyse van doeldecompositie methoden  
In de vorige paragraaf is vanuit de bestudeerde literatuur inzicht gegeven in 
procesgerichte doeldecompositie methoden. De gevonden methoden en technieken 
zijn gericht op het vaststellen van doelen binnen een organisatie. In de bestudeerde 
literatuur zijn geen methoden en technieken gevonden die specifiek in gaan op het 
vaststellen van doelen voor organisatiegrenzen overstijgende processen. Verder 
onderzoek is daarom nodig om invulling te kunnen geven aan de probleemstelling 
van dit onderzoek.  
 
In deze paragraaf worden criteria vastgesteld waartegen de gevonden methoden en 
technieken van paragraaf 2.4 beoordeeld kunnen worden. Vervolgens worden de 
methoden hierop beoordeeld. Deze analyse is nodig om invulling te geven aan 
onderzoeksvraag 3B, te weten:  
 
Op welke punten moeten de gevonden procesgerichte doeldecompositie 
methoden worden aangepast om geschikt te maken voor processen die 
organisatiegrenzen overschrijden? 
 
Deze paragraaf beschrijft alleen de analyse van het aspect representatietechniek van 
de gevonden doeldecompositie methoden in de literatuur. De reden hiertoe is dat 
alleen het aspect representatietechniek onderdeel heeft uitgemaakt van het 
praktijkonderzoek. De analyses van de andere aspecten ‘cognitieve proces’ en 
‘sociale aanpak’ zijn wel uitgevoerd en zijn terug te vinden in de bijlagen.  
 
De belangrijkste conclusies zijn: 
- Cognitief proces: het proces van het verkrijgen van een doelmodel vanuit 
belanghebbenden moet minimaal aangepast worden. Aanpassingen hebben te 
maken met de reikwijdte van het toepassen van het proces. Deze reikwijdte moet 
aangepast worden naar meerdere organisaties in de keten in plaats van het 
beperken tot één organisatie. De methodiek vanuit de ‘bestaande praktijk’ sluit 
minder goed aan en moet op alle toegepaste karakteristieken aangepast worden 
om geschikt te maken voor organisatiegrens overstijgende processen.  
- Sociale aanpak: het sociale proces van het verkrijgen van een doelmodel via de 
participerende methode is op alle toegepaste karakteristiek geschikt voor het 
gebruiken bij organisatiegrenzen overschrijdende processen. De expert methodiek 
is minder geschikt en moet op alle karakteristieken worden aangepast om hiervoor 
geschikt te maken. 
 
In onderstaande subparagrafen wordt waar van toepassing een verwijzing 
opgenomen naar de specifieke bijlagen voor meer informatie. 
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In subparagraaf 2.5.1 wordt kort het gehanteerde beoordelingsmodel beschreven 
met de relevante criteria voor het aspect representatietechnieken. In subparagraaf 
2.5.2 worden de representatietechnieken uit de bestudeerde literatuur beoordeelt ten 
aanzien van de relevante criteria. 
2.5.1 Beoordelingsmodel en selectie beoordelingscriteria 
Om te komen tot beoordelingscriteria is gebruik gemaakt van de beschikbare 
literatuur van het onderzoeksveld ‘Supply chain management’. Hiervoor is gekozen 
omdat dit onderzoeksveld de verbetering van de ‘keten’ van processen centraal stelt 
en hiermee aansluit bij de doelstelling van dit onderzoek. De volgende definitie van 
(Mentzer, De Witt en anderen, 2001) wordt gehanteerd: 
 
‘Supply chain management’ is gericht op meervoudige organisaties, 
meervoudige processen, en de coördinatie van deze processen over functies 
en over organisaties in de keten, met als doel het verbeteren van de individuele 
organisaties in de keten en de keten als geheel.  
 
Beoordelingsmodel 
Voor het beoordelen van de gevonden procesgerichte doeldecompositie methoden 
wordt gebruik gemaakt van het raamwerk van effectief ‘Supply chain management’ 
van Mentzer, De Witt en anderen (2001). De auteurs hebben een model ontwikkeld 
die een aantal karakteristieken weergeven die een organisatie moet bezitten om 
‘Supply Chain Management’ effectief in te richten met zijn leveranciers en klanten.  
 
Deze karakteristieken worden gehanteerd als criteria bij de beoordeling van de 
gevonden doeldecompositie methoden. In bijlage D zijn het beoordelingsmodel en de 
karakteristieken beschreven. 
 
Beoordelingscriteria voor representatietechniek 
Een representatietechniek dient te helpen om in een complexe situatie bepaalde 
zaken goed zichtbaar te maken door alleen maar informatie-elementen op te nemen 
die van belang zijn. Wat en op welke manier moet worden weergegeven hangt af van 
het doel van het doelmodel. Het doel is om procesdoelen weer te geven die de totale 
prestatie van een ‘keten’ van processen verbeterd. In dit kader zijn de volgende 
karakteristieken uit het raamwerk effectief ‘Supply chain management’ relevant voor 
het beoordelen van de geschiktheid van gevonden representatietechnieken ten 
aanzien van organisatiegrens overschrijdende processen: 
1. Het wederzijds delen in risico’s (Shared Risks) 
2. Soortgelijke klantdoelen en focus (Similar Customer Service Goals and 
Focus) 
3. Integratie van processen (Integration of Key Processes) 
 
In de volgende paragraaf worden de gevonden representatietechnieken uit de 
literatuur beoordeeld in welke mate zij bovenstaande karakteristieken ondersteunen.  
 
In bijlage E zijn de beoordelingscriteria van de andere aspecten (‘cognitieve proces’ 
en ‘sociale aanpak’) weergegeven.  
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2.5.2 Analyse van representatietechnieken op de beoordelingscriteria 
In deze paragraaf worden de gevonden representatietechnieken uit de literatuur 
beoordeelt ten opzichte van de relevante karakteristieken uit het raamwerk effectief 
‘Supply chain management’. In bijlage F zijn de analyses weergegeven voor de 
andere aspecten (‘cognitieve proces’ en ‘sociale aanpak’) van een procesgerichte 
doeldecompositie methoden.  
 
Het is van belang dat alle organisaties in de ‘keten’ overeenstemming bereiken over 
een uniforme representatietechniek die gehanteerd gaat worden voor het verstrekken 
van inzicht in de procesdoelen.  
 
In onderstaande figuur 6 worden de klassieke methode en EKD methode beoordeelt 
ten aanzien van de relevante karakteristieken uit het raamwerk effectief ‘Supply chain 
management’. De mate van geschiktheid (plus, plus/min en min) wordt in 






















































Doelmodel op basis van een geordende 
structuur van doelen (klassieke methode) 
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Figuur 6: Analyse relevante karakteristieken tav representatietechnieken 
 
Hieronder wordt de mate van geschiktheid van beide methoden kort toegelicht: 
 
Klassieke methode 
De representatietechniek gebaseerd op een geordende structuur van doelen 
(klassieke methode) beperkt zich in zijn doelmodel tot doelen. Hierdoor ondersteunt 
de methode niet de karakteristiek ‘shared risks’.  
 
De klassieke methode bestaat uit een geordende structuur van doelen, waardoor de 
methode de karakteristiek ‘Similar Customer Service Goals and Focus’ positief 
ondersteunt. 
 
De representatietechniek voorziet niet in het leggen van een relatie tussen doelen en 
processen. Hierdoor ondersteunt de klassieke methode de karakteristiek ‘Integration 
of Key Processes’ niet. 
 
EKD methode 
Het informatie-element probleem van de EKD methode wordt gedefinieerd als een 
belemmering voor het bereiken van doelen. Risico kan worden gedefinieerd als iets 
wat met een bepaalde waarschijnlijkheid kan gebeuren en een impact heeft op het 
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bereiken van doelen. Beide begrippen hebben, indien deze optreedt, een negatieve 
invloed op het bereiken van doelen. Hoewel de begrippen niet geheel hetzelfde zijn, 
kan worden gezegd dat de EKD methode de karakteristiek ‘shared risks’ 
ondersteund.  
 
De EKD methode heeft als basis een geordende structuur van doelen, waardoor de 
methode de karakteristiek ‘Similar Customer Service Goals and Focus’ ondersteunt. 
 
In de EKD methode wordt tevens relatie gelegd tussen de doelen en processen 
(procesmodel), waardoor de representatietechniek de karakteristiek ‘integration of 
key processes’ ondersteunt. 
 
2.6 Conclusie 
De gevonden representatietechnieken uit de bestudeerde literatuur zijn beoordeeld 
ten opzichte van de relevante karakteristieken uit het raamwerk van effectief ‘Supply 
chain management’. Uit deze analyse kan worden geconcludeerd dat de 
representatietechniek van de EKD methode het meest geschikt is voor processen die 
organisatiegrenzen overschrijden. De methode hoeft niet aangepast te worden om ze 
geschikt te maken voor organisatiegrens overstijgende processen.  
 
In het praktijkonderzoek zal getoetst worden of de EKD methode het meest geschikt 
is voor processen die organisatiegrenzen overschrijden ten opzichte van de klassieke 
methode. 
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3 De onderzoeksaanpak van het praktijkonderzoek 
 
3.1  Inleiding 
Zoals in de inleiding (hoofdstuk 1) aangegeven is het doel van dit onderzoek om te 
komen tot een methode die het organisaties mogelijk maakt om procesdoelen vast te 
stellen die de totale prestatie van een ‘keten’ van processen verbeterd. Het 
praktijkonderzoek richt zich op het aspect representatietechniek van een 
procesgerichte doeldecompositie methode. Het praktijkonderzoek geeft hierdoor 
slechts deels invulling aan het realiseren van de gedefinieerde doelstelling. 
 
Representatietechnieken zijn veelal het ‘harde’ resultaat van het ‘cognitieve proces’ 
en ‘sociale aanpak’ bij het modelleren van doelen. De participatieve (sociale) aanpak 
is door Bubenko, Persson en Stirna (2001) uitvoerig in praktijkonderzoeken 
onderzocht en heeft sterk de voorkeur ten opzichte van de expert gedreven (sociale) 
aanpak. De verwachting is dat het toepassen van deze aanpak met meerdere 
partijen in de keten niet tot andere inzichten zal leiden en daarom als 
praktijkonderzoek minder interessant zijn. Het behandelen van het ‘cognitieve proces’ 
binnen het praktijkonderzoek was binnen dit onderzoek niet haalbaar. De 
verwachting is dat toetsing veel tijd en doorlooptijd vergt voor onderzoeker en 
onderzoekseenheid. Om praktische redenen is gekozen om het aspect 
representatietechnieken centraal te stellen in het praktijkonderzoek. 
 
In mijn praktijkonderzoek beperk ik me tot het toetsen van de toegevoegde waarde 
van de extra informatie-elementen risico (probleem en oorzaak), kans en beperking 
van de EKD methode bij het verbeteren van organisatiegrenzen overschrijdende 
processen. Dit is bereikt door de EKD methode in de praktijk te vergelijken met de 
klassieke methode die gebaseerd is op alleen een geordende structuur van doelen. 
Ik heb gekozen voor beide technieken omdat deze qua structuur gelijk aan elkaar. 
Hierdoor is het eenvoudiger om de extra informatie-elementen van de EKD methode 
te kunnen beoordelen (op het verbeteren van de prestatie van organisatiegrenzen 
overschrijdende processen). 
 
De EKD methode heeft als basis een geordende structuur van doelen (zoals de 
klassieke methode), maar bereidt deze uit met een aantal extra informatie-elementen 
(oorzaak, probleem, beperking en kans). Dit praktijkonderzoek richt zich op de voor- 
en nadelen van deze extra informatie-elementen.  
 
3.2 Centrale vraagstelling en empirisch onderzoeksvragen 
De vraagstelling van dit empirische deel van mijn afstudeeronderzoek is als volgt 
geformuleerd: 
 
Welke voor- en nadelen heeft het gebruiken van een doelmodel van de EKD 
methode ten opzichte van een (klassieke) doelmodel voor het verbeteren van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
 
Om de centrale vraagstelling verder te kunnen operationaliseren dienen eerst 
beoordelingscriteria te worden vastgesteld waaraan de voor- en nadelen van een 
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representatietechniek van een doelmodel kunnen worden beoordeeld. Hiervoor maak 
ik gebruik (van een aantal) van de zes keuzecriteria van Hardjono en Bakker (2001) 
(zie bijlage G) die behulpzaam kunnen zijn bij het kiezen van een bepaalde 
vastleggingtechniek. Deze keuzecriteria zijn weliswaar gericht op 
procesvastleggingen, maar door hun algemene beschrijving zijn ze tevens bruikbaar 
voor doelmodel representatietechnieken.  
 
Op basis van de argumenten beschreven in bijlage G worden de keuzecriteria 
geschiktheid voor het (her)ontwerpen van processen, gebruikersvriendelijkheid, 
interpretatieverschillen en arbeidsintensiviteit gehanteerd als beoordelingscriteria. De 
onderstaande deelvragen volgen de bovengenoemde beoordelingscriteria.  
 
De vraagstelling wordt via de volgende deelvragen beantwoord: 
1. In welke mate zorgen de extra informatie-elementen van de EKD methode 
voor een effectiever (her)ontwerp van organisatiegrenzen overschrijdende 
processen? 
2. In welke mate verkleinen de extra informatie-elementen van de EKD methode 
de interpretatieverschillen van de doelen? 
3. In welke mate bevorderen de extra informatie-elementen van de EKD 
methode de gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid en begrijpelijkheid) van 
het procesgerichte doelmodel? 
4. In welke mate verhoogt het blootleggen van de extra informatie-elementen de 
arbeidsintensiteit voor de procesverantwoordelijken? 
 
3.3 Onderzoeksmodel 
Het afstudeeronderzoek is een combinatie van een bureauonderzoek voor het 
theoretisch onderzoek (zie hoofdstuk 2) en een casestudy voor het 
praktijkonderzoek. Kenmerkend voor een bureauonderzoek is het gebruik van 
bestaand materiaal en dit materiaal vanuit een ander perspectief te belichten dan 
waarmee het werd geproduceerd. Een enkelvoudige casestudy is het uitvoeren van 
een strategisch gekozen selectieve steekproef bij één onderzoekseenheid, waarmee 
kwalitatieve gegevens middels een open waarneming op locatie worden verzameld 
(Verschuren en Doorewaard, 2007).  
 
Het gehanteerde onderzoeksmodel is in onderstaande figuur 7 weergegeven.  
In het theoretisch onderzoek is op basis van bestaande vakliteratuur een verkenning 
gemaakt naar procesgerichte doeldecompositie methoden voor organisatiegrenzen 
overschrijdende processen. Het resultaat van de literatuurstudie is een analyse van 
de gevonden procesgerichte doeldecompositie methoden ten aanzien van 
karakteristieken van effectief ‘Supply Chain Management’. Zoals in de inleiding 
aangegeven is het praktijkonderzoek beperkt tot het aspect representatietechniek 
van een procesgerichte doeldecompositie methode. Het doel van de casestudy is om 
te komen tot een representatietechniek die het organisaties mogelijk maakt om 
procesdoelen vast te stellen die de totale prestatie van een ‘keten’ van processen 
verbeterd.  
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Figuur 7: Onderzoeksmodel 
 
3.4 Onderzoeksstrategie 
Verschuren en Doorewaard (2007) geven aan dat de keuze van een empirische 
onderzoeksstrategie moet worden gezien als het nemen van een tweetal 
beslissingen, te weten breedte versus diepgang en kwalitatief versus kwantitatief 
onderzoek. Daarnaast onderscheiden de auteurs vier basisvormen van 
praktijkonderzoek: het experiment, de survey, gefundeerde theoriebenadering en de 
casestudy.  
Het survey onderzoek en vaak ook het experimenteel onderzoek kunnen worden 
aangemerkt als kwantitatief onderzoek. De gefundeerde theoriebenadering en 
meestal ook de casestudy zijn vormen van kwalitatief onderzoek. De gefundeerde 
theoriebenadering is speciaal ontwikkeld met het oog op theoriegericht onderzoek.  
 
Door de geringe bekendheid en complexiteit van het onderzoeksonderwerp is het 
kwalitatieve praktijkonderzoek het meest geschikt voor het beantwoorden voor mijn 
empirische onderzoeksdoelstelling. Een casestudy richt zich op een beperkt aantal 
onderzoekseenheden en is daarom vanuit praktisch oogpunt gekozen. 
 
De casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert een diepgaand en 
integraal inzicht te krijgen in een of enkele tijdruimtelijk begrensde objecten of 
processen (Verschuren en Doorewaard, 2007). Deze onderzoeksstrategie maakt het 
mogelijk om een verschijnsel in een natuurlijke situatie te onderzoeken. Kenmerkend 
voor deze methode is de selectieve steekproef die wordt uitgevoerd bij één of 
meerdere onderzoekseenheden (cases), waarmee kwalitatieve gegevens middels 
een open waarneming op locatie worden verzameld (Verschuren & Doorewaard, 
2007). 
 
Ik heb voor mijn praktijkonderzoek gekozen voor de variant enkelvoudige casestudy. 
Deze keuze houdt in dat ik slechts één case diepgaand heb bestudeerd. De case in 
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mijn praktijkonderzoek is een ketenproces waarvan de verschillende activiteiten over 
meerdere organisaties heen lopen. Om het toeval (door het gebruiken van maar één 
case) zoveel mogelijk uit te schakelen, ligt het accent op het gebruikmaken van 
meerdere methoden en bronnen (triangulatie). In de volgende paragraaf 3.5 zijn deze 
beschreven. 
 
De casestudy heeft plaatsgevonden bij de organisatie Unique uitzendbureau, Start 
Uitzendbureau, USG PTN en NRG. Start Uitzendbureau maakt voor het leveren van 
uitzendkrachten aan zijn klanten deels gebruik van uitzendkrachten van Unique 
Uitzendbureau. Beide uitzendbureaus hebben een deel van hun administratieve 
processen uitbesteed aan een het Shared Service Center (USG PTN). USG PTN 
heeft het proces ‘printen en verzenden van facturen’ uitbesteed aan het bedrijf NRG. 
In de case gaat het om het totale doorleenproces. Dit proces bestaat uit aanmaken 
plaatsing, urenverantwoording, factureren en printen van facturen (inclusief 
verzenden aan de eindklant). In bijlage H is het gehele doorleenproces schematisch 
weergegeven. 
 
3.5 Waarneming en dataverzameling 
In deze paragraaf zal antwoord worden gegeven op de volgende vragen: 
1. Waarover hebben we informatie nodig voor dit onderzoek?  
2. Over wat voor soort informatie hebben we het?  
3. En waar wordt relevante informatie vandaan gehaald? 
 
Deze paragraaf wordt verdeeld in twee subparagrafen, te weten: Object van 
onderzoek en informatiebronnen waarin de eerste twee vragen worden beantwoord 
en ontsluiting van informatiebronnen die de derde vraag behandeld. 
3.5.1 Object van onderzoek en informatiebronnen 
Verschuren en Doorewaard (2007) onderscheiden twee hoofdcategorieën van 
onderzoeksobjecten, te weten personen en situaties, voorwerpen en processen. In 
mijn praktijkonderzoek heb ik gebruik gemaakt van het onderzoeksobject processen 
en in het bijzonder heb ik ‘het gebruiken van de extra informatie-elementen van een 
doelmodel’ bestudeert.  
 
Belangrijk is te weten wat de bronnen precies moeten opleveren. Verschuren en 
Doorewaard (2007) onderscheiden de volgende informatiebronnen: personen, 
media, werkelijkheid, documenten en literatuur. In bijlage I is een beschrijving van de 
verschillende bronnen ten opzicht van mijn praktijkonderzoek weergegeven. In mijn 
onderzoek zijn ‘personen’ de belangrijkste bron van informatie geweest.  
 
De informatiebronnen ‘personen’ zijn gericht op deskundigen van drie organisaties in 
de keten. Drie personen zijn werkzaam voor USG PTN (Shared Service Center) 
waarvan twee werkzaam voor de afdeling procesmanagement en één 
verantwoordelijk voor de business unit Verlonen en factureren. Een andere 
deskundige is werkzaam voor de werkmaatschappij Unique Uitzendbureau en is 
verantwoordelijk voor financiën en kwaliteitmanagement. Tevens is een deskundige 
van Start People Uitzendbureau betrokken en is verantwoordelijk voor strategie en 
kwaliteit. Daarnaast worden twee Internal Auditors van de afdeling Corporate Internal 
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Audit USG People betrokken bij het praktijkonderzoek. In bijlage J is een overzicht 
opgenomen van de personen die betrokken zijn geweest bij mijn praktijkonderzoek. 
 
Alle drie de organisaties hebben te maken met op elkaar aansluitende 
organisatiegrenzen overschrijdende processen. Er is bewust gekozen voor deze 
groep van deskundigen omdat deze groep in de praktijk dagelijks te maken heeft met 
ontwerpen, beheersen en verbeteren van processen. Daarnaast is veel theoretische 
kennis op het gebied van procesmanagement aanwezig bij deze groep van 
deskundigen. Het betrekken van de Internal Auditors is een bewuste keuze. Deze 
personen houden zich bezig met het beoordelen van effectieve sturing en beheersing 
van processen en kijken veelal over organisatiegrenzen heen (ketenbeheersing). 
 
Van de groep personen werd verwacht dat zij inzicht hebben in het (her)ontwerpen 
van organisatiegrenzen overschrijdende processen en welke relevante informatie 
hiervoor gebruikt c.q. nodig dient te zijn.  
3.5.2 Ontsluiting van de informatiebronnen 
Een tweede beslissing (Verschuren en Doorewaard, 2007) die bij het maken van een 
technisch ontwerp van mijn praktijkonderzoek is genomen, is de wijze hoe de 
gewenste informatie kan worden verkregen bij de gekozen bronnen. De auteurs 
spreken in dit verband ook wel over ontsluiting van bronnen.  
 
In bijlage K is weergegeven welke ‘stappen’ ik heb gevolgd om de gewenste 
informatie te verkrijgen. Ik heb gekozen voor het houden van een workshop met de in 
de vorige paragraaf beschreven groep van deskundigen. In deze workshop hebben 
de deskundigen een vooraf gedefinieerde (klassieke) doelmodel uitgebreid met de 
extra informatie-elementen van de EKD methode. Na iedere blootlegging van één 
van de extra informatie-element heeft de groep beoordeeld of het organisatiegrenzen 
overschrijdende proces effectiever kan worden ontworpen. Na de toevoeging van de 
extra informatie-elementen is via een vooraf gedefinieerde vragenlijst de groep 
deskundigen geïnterviewd. De vragenlijst heeft sturing gegeven tijdens het interview.  
 
De vragenlijst is op de volgende wijze tot stand gekomen. Als eerste is een initiële 
vragenlijst op basis van theorieën over de leer van bestuurlijke informatievoorziening 
en logistieke principes opgezet. De inhoud van deze initiële vragenlijst is vervolgens 
voorgelegd aan twee deskundigen op het gebied van bestuurlijke 
informatievoorziening en proces management. De opmerkingen en verbeterpunten 
zijn verwerkt in de uiteindelijke vragenlijst die in de groepsdiscussie is gebruikt. In 
bijlage L is de uiteindelijke vragenlijst weergegeven. 
 
Alle opmerkingen en antwoorden van het groepsinterview gedurende de workshop 
zijn genotuleerd door een ervaren notulist. Deze uitgeschreven interviews zijn ter 
goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewden. Nadat de interviews zijn 
goedgekeurd zijn ze gebruikt om de ‘case study’ te analyseren. In de volgende 
subparagraaf is aangegeven hoe de analyse heeft plaatsgevonden. 
3.5.3 Analyse resultaten ‘case study’ en groepsinterview 
In deze subparagraaf zijn een aantal regels beschreven die zijn gehanteerd bij het 
analyseren van de resultaten van de enkelvoudige ‘case study’ en het 
groepsinterview. Uitgangspunt is dat alle deelvragen binnen een hoofdvraag even 
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zwaar mee tellen om te beoordelen of de extra elementen toegevoegde waarde 
hebben ten aanzien van desbetreffende hoofdvraag.  
 
Deze analyse is voornamelijk kwalitatief van aard en voor beoordeling zijn de 
volgende regels gehanteerd: 
1. Voor de extra informatie elementen die toegevoegde waarde hebben ten aanzien 
van de verschillende vragen wordt een plus (+) weergegeven.  
2. Voor de extra informatie-elementen die niet of nauwelijks toegevoegde waarde 
hebben wordt een min (-) gehanteerd. 
3. Voor de hoofdvraag 4 (arbeidsintensiviteit) betekent de ‘plus’ weinig 
arbeidsintensief en de ‘min’ dat veel arbeidsintensiviteit wordt verwacht om de 
extra informatie-elementen te identificeren. 
4. Het totale aantal plussen en minnen voor de extra informatie-elementen bepalen 
de mate van toegevoegde waarde ten aanzien van de hoofdvraag. 
5. De centrale vraagstelling wordt aan de hand van de verschillende scores op de 
hoofdvragen plus de overkoepelende slotvraag (4.3) kwalitatief beantwoord. 
 
3.6 Verwachtingen ten aanzien van het praktijkonderzoek  
In mijn literatuurstudie zijn twee verschillende representatietechnieken ten aanzien 
van doelmodellen beschreven. Daarnaast zijn deze technieken gescoord ten aanzien 
van relevante karakteristieken van effectief ‘Supply chain management’. Mijn 
verwachtingen ten aanzien van dit praktijkonderzoek zijn hierop gebaseerd.  
 
Ik verwacht over het algemeen dat het doelmodel van de EKD methode de 
organisaties in de keten effectiever ondersteunt bij het (her)ontwerpen van 
processen dan de (klassieke) methode gebaseerd op alleen een geordende structuur 
van doelen. Uit de literatuurstudie blijkt dat het delen van risico’s en beloningen een 
belangrijke karakteristiek is voor effectief ‘Supply chain management’ en dat de EKD 
methode door het gebruiken van het informatie-element risico (probleem en 
oorzaak), hierbij beter aansluit. Hierdoor verwacht ik dat vooral het gebruiken van dit 
informatie-element in het doelmodel bijdraagt aan het ondersteunen van organisaties 
in de keten bij het (her)ontwerpen van organisatiegrenzen overschrijdende 
processen.  
 
Van de andere extra informatie-elementen (beperking en kans) wordt verwacht dat 
ze wel bijdragen aan het (her)ontwerpen van organisatiegrenzen overschrijdende 
processen, maar minder sterk dan het informatie-element risico. Een nadeel dat 
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4 De onderzoeksresultaten van het praktijkonderzoek 
 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van de casestudy die op 9 
september 2008 is gehouden met een groep van zes (ervaring)deskundigen van drie 
ketenpartijen in de uitzendbranche. Zoals in het vorige hoofdstuk is aangegeven 
bestond de casestudy uit het toetsen van de toegevoegde waarde van de extra 
informatie-elementen (risico, beperking en kans) bij het doorleenproces (organisatie 
overstijgend proces).  
Na afloop van deze exercitie werd aan de hand van een vooraf gedefinieerde (en 
gereviewde) vragenlijst de deelnemers voltallig geïnterviewd en hun ervaringen en 
meningen gevraagd over de toegevoegde waarde van deze informatie-elementen. 
 
In de volgende paragraaf worden de resultaten van zowel de casestudy als het 
groepsinterview weergegeven.  
4.2 Resultaten workshop 
De beschrijving van de resultaten van de workshop volgt de hoofdvragen en 
deelvragen van de vooraf gedefinieerde vragenlijst (bijlage L).  
 
Hoofdvraag 1: In welke mate zorgen de extra informatie-elementen van de EKD 
methode voor een effectiever (her)ontwerp van organisatiegrenzen overstijgende 
processen? 
 
De algemene indruk van de deelnemers is dat het hanteren van deze methode 
toegevoegde waarde biedt bij het herontwerpen van organisatiegrenzen 
overstijgende processen. Alle deelnemers waren van mening dat het expliciet maken 
van de informatie-elementen structuur aanbrengt en focus geeft om de 
organisatiegrens overstijgende processen te herontwerpen. In onderstaande tabel 
(tabel 1) wordt per informatie-element de toegevoegde waarde weergegeven ten 
aanzien van het effectiever (her)ontwerpen van organisatiegrenzen overstijgende 
processen. De toegevoegde waarde (plussen en minnen) corresponderen met de 
resultaten van de deelvragen. De drie deelvragen zijn in de volgende paragrafen 
beschreven. 
 
Informatie-element Toegevoegde waarde 
Risico + + + 
Beperking - + - 
Kans + - + 
 
Tabel 1: toegevoegde waarde informatie-elementen hoofdvraag 1 
 
Uit de groepsdiscussie blijkt dat de waardering van de toegevoegde waarde van het 
informatie-element afhankelijk is van de bekendheid met het organisatiegrens 
overstijgend proces. De toegevoegde waarde van de extra informatie-elementen 
neemt af naar mate betrokkenen meer inzicht hebben in het organisatiegrens 
overstijgend proces. Een aantal deelnemers van de workshop waren al bekend met 
het organisatiegrens overstijgend proces en gaven aan de extra informatie 
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elementen onbewust mee te nemen in het herontwerpen van het proces. Twee 
deelnemers (de internal auditors) waren niet bekend met het organisatiegrens 
overstijgend proces en gaven aan dat het expliciet maken juist wel toegevoegde 
waarde gaf om het proces effectief te kunnen herontwerpen. 
 
Hieronder wordt per subvraag de resultaten van de casestudy en groepsdiscussie 
weergegeven. 
 
1.1 Zorgen de extra informatie-elementen voor het elimineren van activiteiten die 
geen toegevoegde waarde hebben?  
De deelnemers geven aan dat voornamelijk de informatie-elementen risico en kans 
bijdragen aan het elimineren van activiteiten die geen toegevoegde waarde hebben.  
 
In de casestudy werden veel kansen gedefinieerd met betrekking tot technologische 
verbeteringen. De deelnemers zijn van mening dat het doorvoeren van deze 
verbeteringen resulteert in het elimineren van handmatige activiteiten. Het informatie-
element risico draagt naar de mening van de deelnemers tevens bij om overbodige 
activiteiten te elimineren. In de casestudy bleek dat het voor één activiteit niet helder 
was waarom deze wordt uitgevoerd en bleek dat het weglaten van de activiteit geen 
belemmering was voor het behalen van het procesdoel. Deelnemers gaven aan dat 
deze activiteit altijd al werd uitgevoerd en dat zij nooit hebben beseft wat de bijdrage 
was aan het procesdoel.  
 
Het informatie-element beperking draagt minder direct bij aan het elimineren van 
activiteiten volgens de deelnemers. Wel wordt opgemerkt dat het blootleggen van 
interne richtlijnen tot discussie kan leiden over het nut ervan. Op deze manier is het 
mogelijk tot gewijzigde interne richtlijnen te komen en zo mogelijk activiteiten te 
elimineren. 
 
1.2. Zorgen de extra informatie-elementen voor het identificeren van verifiërende en 
controlerende activiteiten? (betrouwbaarheidsdoelstelling)  
De deelnemers geven aan dat voornamelijk de informatie-elementen risico en 
beperking toegevoegde waarde hebben bij het identificeren van verifiërende en 
controlerende activiteiten. Zij geven aan dat door het blootleggen van beide 
informatie-elementen de interne beheersing zal toenemen.  
 
Zij geven aan dat het informatie-element beperking vooral betrekking heeft op 
(interne en/ of externe) wet- en regelgeving waar een organisatie aan moet voldoen. 
Het expliciet maken hiervan zal focus geven aan de identificatie van deze activiteiten. 
Tevens geven ze aan dat het informatie-element risico direct het bereiken van de 
doelen belemmert en zal vanuit deze optiek tevens focus geven aan de identificatie 
van deze activiteiten die deze risico’s moeten ondervangen. Deelnemers geven wel 
aan dat het gevaar bestaat op het identificeren van teveel verifiërende en 
controlerende activiteiten door te sterke focus op ‘controle’. 
 
Het informatie-element kans draagt, volgens de deelnemers, minder direct bij aan 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten. Aangegeven is dat het 
blootleggen van technologische hulpmiddelen het mogelijk maakt om de verifiërende 
en controlerende activiteiten efficiënter uit te voeren. Van het identificeren van deze 
activiteiten wordt minder toegevoegde waarde verwacht. 
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1.3. Zorgen de extra informatie-elementen voor het verminderen van het aantal 
overdrachtspunten door het integreren van activiteiten, parallel uitvoeren van 
activiteiten, het opheffen van bottlenecks en het verhogen van de frequentie van de 
uitvoering? (tijdigheiddoelstelling) 
De deelnemers zijn van mening dat het expliciet maken van het informatie-element 
risico binnen een organisatiegrens overstijgend proces direct bijdraagt aan het 
opheffen van bottlenecks tussen organisaties in de keten. Ook draagt het volgens de 
deelnemers bij aan het integreren en parallel uitvoeren van activiteiten. In de 
casestudy werd duidelijk dat bij het identificeren van een bepaald risico de oplossing 
was het integreren van twee activiteiten.  
 
Tevens draagt het expliciet maken van het informatie-element kans bij aan het 
verminderen van het aantal overdrachtspunten. Hierbij zijn de deelnemers van 
mening dat dit informatie-element vooral betrekking heeft op de inzet van 
technologische hulpmiddelen. In de casestudy werd duidelijk dat workflow 
technieken, E-toepassingen en/ of de combinatie hiervan tot een aanzienlijke 
vermindering van het aantal overdrachtspunten kan leiden. 
 
Het expliciet maken van het informatie-element beperking zal naar de mening van de 
deelnemers minder bijdragen aan het verminderen van de overdrachtsmomenten. Zij 
zijn van mening dat wet- en regelgeving (intern en extern) over het algemeen de 
tijdigheid vertraagd. Uit de casestudy is ook gebleken dat de fiscale wetgeving 
bijdraagt aan meerdere overdrachtsmomenten in het organisatiegrens overstijgend 
proces.  
 
Hoofdvraag 2: In welke mate verkleinen de extra informatie-elementen van de EKD 
methode de interpretatieverschillen van de doelen? 
 
In onderstaande tabel (tabel 2) wordt per informatie-element de toegevoegde waarde 
weergegeven ten aanzien van het verkleinen van de interpretatieverschillen. De 
toegevoegde waarde (plussen en minnen) corresponderen met de resultaten van de 
onderstaande drie subvragen. 
 
Informatie-element Toegevoegde waarde 
Risico - + 
Beperking - - 
Kans - - 
 
Tabel 2: toegevoegde waarde informatie-elementen hoofdvraag 2 
 
De algemene indruk van de deelnemers is dat het verkleinen van de 
interpretatieverschillen afhankelijk is van de bekendheid met het organisatiegrens 
overstijgend proces. Bij relatieve onbekendheid zal de toegevoegde waarde van het 
blootleggen van informatie-elementen groter worden. 
 




Doelgericht (her)ontwerpen van organisatiegrens overstijgende processen 
 
2.1 Zorgen de extra informatie-elementen om de duidelijkheid van de betekenis van 
de doelen te bevorderen? Zo ja, hoe? 
De deelnemers zijn van mening dat de informatie-elementen risico, kans en 
beperking niet de duidelijkheid van de betekenis van de doelen bevorderen.  
 
2.2 Zorgen de extra informatie-elementen voor het begrijpen van de belangrijkheid 
van de doelen? Zo ja, hoe? 
De deelnemers zijn van mening dat het informatie-element risico bijdraagt aan het 
begrijpen van de belangrijkheid van de doelen. Zij geven aan dat het blootleggen van 
risico’s meer focus geeft aan het management om het einddoel te realiseren. 
Achterliggende gedachte hierbij is dat het behalen van de verschillende 
procesdoelen in een keten de kwaliteit ten goede komt van het uiteindelijke product/ 
dienst dat aan de klant wordt geleverd. 
 
De deelnemers zijn van mening dat de informatie-elementen kans en beperking 
minder bijdragen aan het begrijpen van de belangrijkheid van de doelen.  
 
Hoofdvraag 3: In welke mate bevorderen de extra informatie-elementen van de EKD 
methode de gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid en begrijpelijkheid) van het 
procesgerichte doelmodel? 
 
In onderstaande tabel (tabel 3) wordt per informatie-element de toegevoegde waarde 
weergegeven ten aanzien de gebruikersvriendelijkheid. De toegevoegde waarde 
(plussen en minnen) corresponderen met de resultaten van de onderstaande drie 
subvragen. 
 
Informatie-element Toegevoegde waarde 
Risico +  - 
Beperking +  - 
Kans +  - 
 
Tabel 3: toegevoegde waarde informatie-elementen hoofdvraag 3 
 
Hieronder wordt per subvraag de resultaten van de casestudy en groepsdiscussie 
weergegeven. 
 
3.1 Bevorderen de extra informatie-elementen de begrijpelijkheid van het doelmodel?  
De deelnemers zijn van mening dat de extra informatie-elementen risico, kans en 
beperking de begrijpelijkheid van het doelmodel bevorderen. Aangegeven is dat het 
toevoegen van de extra informatie-elementen bijdraagt aan het gestructureerd 
herontwerpen van een organisatiegrens overstijgend proces.  
 
De deelnemers merken op dat het blootleggen van teveel informatie-elementen tot 
verwarring kan leiden en hierdoor de begrijpelijkheid van het doelmodel zal afnemen. 
 
3.2 Bevorderen de extra informatie-elementen de leesbaarheid van het doelmodel? 
De deelnemers zijn over het algemeen van mening dat het toevoegen van alle extra 
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Hoofdvraag 4: In welke mate verhoogt het blootleggen van de extra informatie-
elementen de arbeidsintensiteit (inspanning) voor de procesverantwoordelijken? 
De deelnemers geven aan dat het identificeren en vastleggen van de extra 
informatie-elementen meer inspanning vergt, maar niet overmatig. De casestudy 
bewijst dat in een aantal uur met een groep van zes procesdeskundige de extra 
informatie-elementen voor een organisatie grens overstijgend proces kunnen worden 
geïdentificeerd. De deelnemers geven aan dat de inspanning zal toenemen zodra het 
kennisniveau van de betrokkenen lager is. 
 
In onderstaande tabel (tabel 4) wordt per informatie-element de verhoging van de 
inspanning weergegeven ten aanzien het blootleggen van de extra informatie-
elementen. De toegevoegde waarde (plussen en minnen) corresponderen met de 
resultaten van de onderstaande drie subvragen. 
 
Informatie-element Arbeidsintensiviteit 
Risico - - 
Beperking - - 
Kans - - 
 
Tabel 4: toegevoegde waarde informatie-elementen hoofdvraag 4 
 
Hieronder wordt per subvraag de resultaten van de casestudy en groepsdiscussie 
weergegeven. 
 
4.1 Vergt het identificeren en vastleggen van de informatie-elementen meer 
aanwending van interne of externe deskundigheid? Zo ja, in welke mate? 
De deelnemers zijn van mening dat het aanwenden van meer deskundigheid nodig is 
om de extra informatie-elementen te identificeren. Uit de casestudy bleek dat bij het 
identificeren van het informatie-element ‘beperking’ kennis ontbrak over specifieke 
wet- en regelgeving. Het extra aanwenden van een deskundige op dit gebied was 
nodig om herontwerp mogelijk te maken. Voor het identificeren van het informatie-
element ‘kans’ dienen veelal IT experts te worden geraadpleegd om de 
technologische kansen te identificeren. Tevens geven ze aan dat bij het identificeren 
van de dagelijkse risico’s veelal de medewerkers die het werk uitvoeren een 
belangrijke bron zijn om raad te plegen. 
 
4.2 Vergt het identificeren en vastleggen van de informatie-elementen meer 
raadpleging van documentatie of andere databronnen? Zo ja, in welke mate? 
De deelnemers zijn van mening dat het raadplegen van meer documentatie of 
andere databronnen nodig is om de extra informatie-elementen te identificeren. De 
mate van meer raadpleging is voor risico, kans en interne regelgeving afhankelijk van 
de volwassenheid van de organisatie op het gebied van risicomanagement. Indien 
een beperkte vastlegging van relevante documentatie op dit gebied zal dit minder 
zijn, maar zal aanwending van interne of externe deskundigheid toenemen. Dit geldt 
niet voor externe wet- en regelgeving. Hiervoor zal meer inspanning nodig zijn voor 
raadpleging van externe bronnen. 
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4.3 Weegt een eventuele toename van de inspanning op tegen het effectiever 
kunnen (her)ontwerpen van organisatiegrenzen overstijgende processen? Zo ja, in 
welke mate? 
De deelnemers zijn van mening dat over het algemeen de toename van de 
inspanning opweegt tegen het verkrijgen van een effectiever herontwerp. Zij geven 
aan dat door de extra-informatie elementen expliciet te maken meer gestructureerd 
en systematischer een organisatiegrens overstijgend proces kan worden 
herontworpen. Een nuancering die ze maken is dat naar mate de kennis van alle 
betrokkenen over de organisatie overstijgende processen groter wordt, de 
inspanning minder zal opwegen tegen het effectiever (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overstijgende processen. Uit de casestudy bleek dat het 
expliciteren van de extra informatie-elementen voor de internal auditors meer 
toegevoegde waarde heeft gehad dan de procesdeskundige die al inzicht hadden in 
het ketenproces.  
4.3 Conclusie 
In onderstaande tabel (tabel 5) wordt per hoofdvraag de toegevoegde waarde van 
extra informatie-elementen weergeven. De toegevoegde waarde (plussen en 
minnen) corresponderen met de resultaten van de verschillende subvragen die 






Hoofdvraag 2 Hoofdvraag 3 Hoofdvraag 4 
 + -  + -  + -  + -  
Risico 3 0  1 1  1 1  0 2  
Beperking 1 2  0 2  1 1  0 2  
Kans 2 1  0 2  1 1  0 2  
 
Tabel 5: overzicht toegevoegde waarde informatie-elementen 
 
Uit de scores van hoofdvraag 1 blijkt dat de deelnemers van mening zijn dat het 
informatie-element risico sterk bijdraagt aan het effectiever (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overstijgende processen (3 plussen). Het informatie-element 
kans draagt ook bij aan een effectiever (her)ontwerp, maar in mindere mate dan het 
informatie-element risico (2 plussen en 1 min). Beperking draagt volgens de 
deelnemers minder bij aan een effectiever herontwerp. 
 
De extra informatie-elementen dragen volgens de deelnemers minimaal bij aan het 
verkleinen van de interpretatieverschillen (hoofdvraag 2) van de doelen. Alleen het 
informatie-element risico draagt bij aan het begrijpen van de belangrijkheid van de 
doelen (1 plus). 
 
De deelnemers geven aan dat de extra informatie-elementen de 
gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid en begrijpelijkheid) niet overtuigend 
bevorderen (hoofdvraag 4). Ze zijn van mening dat de toevoeging de leesbaarheid 
niet bevorderd. De begrijpelijkheid van het doelmodel zal toenemen. 
 
Tot slot zijn de deelnemers van mening dat het identificeren van de extra informatie-
elementen meer inspanning vergt door het raadplegen van interne- en externe 
deskundigheid en raadplegen van documentatie en databronnen. Geconcludeerd 
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wordt dat naar mate de kennis van de betrokkenen over de extra informatie-
elementen minder wordt, de inspanning minder zal opwegen tegen het effectiever 
(her)ontwerpen van organisatiegrenzen overstijgende processen. 
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5 Conclusies, aanbevelingen en productreflectie 
 
In dit hoofdstuk wordt in paragraaf 5.1 de conclusies beschreven in relatie tot de 
onderzoeksvragen. Vervolgens wordt in paragraaf 5.2 aanbevelingen gedaan voor 
nader onderzoek. Tot slot wordt een productreflectie beschreven waarin de betekenis 
van de conclusies en aanbevelingen besproken wordt. 
 
5.1 Conclusies 
Het praktijkonderzoek heeft zich gericht op het deelaspect representatietechniek van 
een procesgerichte doeldecompositie methode. Hieronder is de conclusie 
weergegeven van de centrale vraagstelling van mijn praktijkonderzoek. De 
vraagstelling was als volgt geformuleerd: 
 
Welke voor- en nadelen heeft het gebruiken van een doelmodel van de EKD 
methode ten opzichte van een (klassieke) doelmodel voor het verbeteren van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
 
De analyse van de procesgerichte doeldecompositie methoden ten aanzien van de 
beoordelingscriteria uit de literatuurstudie is in praktijk getoetst via een enkelvoudige 
case study. Zeven deskundige op het gebied van procesmanagement van meerdere 
organisaties (die deel uitmaken van een ‘keten’) hebben deelgenomen aan een 
enkelvoudige ‘case study’. Daarnaast is op basis van een vooraf gedefinieerde (en 
gereviewde) vragenlijst een groepsinterview met dezelfde deskundigen gehouden.  
 
Hieronder worden de conclusies van de enkelvoudige ‘case study’ en 
groepsinterview beschreven per hoofdvraag: 
 
In welke mate zorgen de extra informatie-elementen van de EKD methode voor een 
effectiever (her)ontwerp van organisatiegrenzen overstijgende processen. 
 
Informatie-element risico 
Het informatie-element risico draagt sterk bij aan het effectiever (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overstijgende processen. Belangrijke resultaten die hier aan ten 
grondslag liggen zijn: risico’s geven inzicht in het elimineren van activiteiten, 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten en het verminderen van 
het aantal overdrachtsmomenten. Dit sluit aan bij mijn verwachting vanuit mijn 
literatuurstudie dat het blootleggen van risico’s in een doelmodel bijdraagt aan het 
ondersteunen van organisaties in de keten bij het (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen.  
 
Informatie-element kans 
Het informatie-element kans draagt ook positief bij aan een effectiever (her)ontwerp 
maar in mindere mate dan het informatie-element risico. Belangrijke resultaten die 
hier aan ten grondslag liggen zijn: risico’s geven inzicht in het elimineren van 
activiteiten en het verminderen van het aantal overdrachtsmomenten. Het 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten wordt niet gezien als 
toegevoegde waarde. Dit sluit tevens aan bij mijn verwachting dat het informatie-
element positief bijdraagt maar minder substantieel dan het informatie-element risico.  
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Het informatie-element beperking draagt volgens de deelnemers minder bij aan een 
effectiever herontwerp. Het informatie-element beperking draagt alleen bij aan het 
identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten. De verwachting was dat 
het wel zal bijdragen aan een effectiever (her)ontwerp maar minder substantieel dan 
het informatie-element risico. 
 
In welke mate verkleinen de extra informatie-elementen van de EKD methode de 
interpretatieverschillen van de doelen? 
De informatie-elementen risico, kans en beperking dragen niet bij aan het verkleinen 
van de interpretatieverschillen van de doelen. Belangrijke resultaten die hier aan ten 
grondslag liggen zijn: Alle informatie-elementen bevorderen niet de duidelijkheid van 
de betekenis van de doelen. De informatie-elementen kans en beperking zorgen 
tevens niet voor het begrijpen van de belangrijkheid van de doelen. Daarentegen 
zorgt het risico wel voor het begrijpen van de belangrijkheid van de doelen. 
 
In welke mate bevorderen de extra informatie-elementen van de EKD methode de 
gebruikersvriendelijkheid van het doelmodel? 
De informatie-elementen risico, kans en beperking dragen bevorderen niet 
overtuigend de gebruikersvriendelijkheid van het doelmodel. Belangrijke resultaten 
die hier aan ten grondslag liggen zijn: risico, kans en beperking dragen bij aan de 
begrijpelijkheid door het gestructureerd herontwerpen van een organisatiegrens 
overstijgend proces. Risico, kans en beperking bevorderen niet de leesbaarheid van 
het doelmodel. 
 
In welke mate verhoogt het blootleggen van de extra informatie-elementen de 
arbeidsintensiteit (inspanning) voor de procesverantwoordelijken? 
Het identificeren van alle extra informatie-elementen vergt meer inspanning door het 
aanwenden van interne- en externe deskundigheid, raadplegen van documentatie of 
andere databronnen. Dit sluit aan bij mijn verwachting vastgesteld in aanvang van 
het praktijkonderzoek. Een kanttekening hierbij is dat alleen de extra inspanning zal 
opwegen tegen het effectiever (her)ontwerpen als de kennis over de processen van 
de andere organisaties in de ‘keten’ van de betrokkenen laag is. 
 
5.1.1 Antwoord op de centrale vraag praktijkonderzoek 
Op basis van bovengenoemde conclusies (per hoofdvraag) kan vanuit de praktijk 
invulling worden gegeven aan de realisatie van de centrale vraag van het 
praktijkonderzoek. Hieronder zijn de voor- en nadelen van de EKD methode 
beschreven ten opzichte van een klassiek doelmodel voor het verbeteren van 
organisatiegrenzen overstijgende processen: 
 
Voordelen:  
- Het gebruiken van de informatie-elementen risico en kans in een doelmodel 
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Nadelen: 
- Het gebruiken van het informatie-element beperking in een doelmodel draagt 
onvoldoende bij aan het effectiever herontwerpen van organisatie overstijgende 
processen. 
- Het identificeren van de informatie-elementen vergt meer inspanning door het 
aanwenden van interne- en externe deskundigheid en raadplegen van 
documentatie en/ of andere bronnen. 
5.1.2 Beantwoording van de centrale onderzoeksvraag 
Hieronder wordt een antwoord gegeven op de centrale vraagstelling van mijn 
onderzoek. De vraagstelling was als volgt geformuleerd: 
 
Hoe kunnen procesdoelen worden vastgesteld voor processen die 
organisatiegrenzen overstijgen? 
 
De doelstelling van dit afstudeeronderzoek sluit aan op de probleemstelling en is er 
op gericht om te komen tot een methode die het organisaties mogelijk maakt om 
procesdoelen vast te stellen die de totale prestatie van een ‘keten’ van processen 
verbeterd. 
 
Uit de literatuurstudie is geconcludeerd dat de representatietechniek van de EKD 
methode het meest geschikt is voor processen die organisatiegrenzen overschrijden. 
Uit het praktijkonderzoek is gebleken dat de extra informatie-elementen een bijdrage 
leveren aan het effectiever herontwerpen van organisatie overstijgende processen. 
Uit bovenstaande kan worden geconcludeerd dat voor de representatietechniek de 
EKD methode de meest geschikte methode is waarmee procesdoelen, voor 
processen die organisatiegrenzen overstijgend zijn, kunnen worden vastgesteld, voor 
dusver mij is onderzocht. 
 
5.2 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De volgende aanbeveling wordt gedaan voor verder onderzoek: 
 
Onderzoek doen naar het gebruiken van doelmodellen voor het valideren van de 
prestatie-indicatoren  
De conclusies van het praktijkonderzoek zijn gericht op het (her)ontwerpen van 
organisatiegrenzen overstijgende processen. Een andere belangrijke reden voor het 
gebruikmaken van een doelmodel is het valideren van de prestatie-indicatoren. 
Kawalek en Kueng (1999) geven aan dat organisaties die prestatie-indicatoren 
gebruiken zonder een doelmodel, neigen tot het meten van prestatie-indicatoren 
waarvan de data gemakkelijk beschikbaar is en niet noodzakelijk cruciaal zijn om de 
prestatie te verbeteren. In dit kader is het belangrijk verdere onderzoek te doen naar 
de toegevoegde waarde van het gebruiken van doelmodellen voor het valideren van 
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5.3 Productreflectie 
In deze paragraaf wordt de betekenis van de conclusies en aanbevelingen ten 
aanzien van het onderzoek beschreven.  
 
Inperking praktijkonderzoek naar aspect representatietechniek 
Voor het praktijkonderzoek is een inperking gemaakt naar het aspect 
representatietechniek. Ik heb hierom praktische redenen voor gekozen en betekent 
niet dat de aspecten ‘cognitieve proces’ en ‘sociale aanpak’ niet relevant zijn in het 
kader van de doelstelling van mijn onderzoek. Dit was echter binnen het kader van 
dit onderzoek niet mogelijk. Vooral het toetsen van het ‘cognitieve proces’ voor het 
verkrijgen van procesdoelen zal toegevoegde waarde hebben voor het realiseren van 
de onderzoeksdoelstelling.  
Het literatuuronderzoek geeft aan dat een procesgerichte doeldecompositie methode 
bestaat uit een representatietechniek, sociale aanpak en een cognitief proces. De 
gevonden methoden binnen de drie genoemde aspecten zijn geanalyseerd op 
geschiktheid van organisatiegrenzen overstijgende processen. Alleen de 
representatietechniek is getoetst binnen het praktijkonderzoek. Om een verdere 
verdieping te geven op de centrale onderzoeksvraag dienen de andere methoden 
van de aspecten ‘sociale aanpak’ en ‘cognitieve proces’ in de praktijk worden 
getoetst. 
 
Expliciteren van informatie-elementen heeft minder toegevoegde waarde indien 
organisatiegrenzen overstijgende processen al bekend zijn 
Naar mijn mening zou het praktijkonderzoek meer representatief zijn geweest als een 
organisatiegrens overstijgend proces centraal had gestaan waar deelnemers niet al 
bekend waren geweest met de processen buiten het eigen organisatieonderdeel. 
Een aantal deelnemers van de workshop waren al in ruime mate bekend met de 
organisatiegrenzen overstijgende processen en hadden op voorhand al een beeld 
van de extra informatie elementen. Hieruit bleek dat het expliciet maken van de extra 
informatie-elementen in een doelmodel minder toegevoegde waarde heeft omdat 
veelal onbewust bij herontwerp van processen de extra informatie elementen worden 
meegenomen. Twee deelnemers (internal auditors) die niet bekend waren met het 
organisatiegrenzen overstijgend proces gaven aan dat het expliciet maken van de 
extra informatie-elementen voor hen wel veel toegevoegde waarde gaf om het 
proces effectief te kunnen herontwerpen. 
 
Enkelvoudige ‘case study’ 
Het praktijkonderzoek is via een enkelvoudige ‘case study’ uitgevoerd waarbij een 
vooraf opgezette klassieke methode in een workshop werd uitgebreid met de extra-
informatie elementen van de EKD methode. Een beperking hiervan was echter dat 
niet direct een vergelijking is gemaakt tussen de klassieke methode en EKD 
methode. Een (achteraf) meer representatieve methode zou zijn geweest om beide 
methoden door twee verschillende groepen experts via een workshop dezelfde 
‘keten’ van processen te laten verbeteren. Dit was echter binnen het kader van dit 
onderzoek niet mogelijk. 
 
Externe validiteit 
Externe validiteit heeft te maken met het terecht generaliseren, wat in het onderzoek 
wordt gevonden ook geldig is onder andere omstandigheden, op andere tijden en op 
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andere plaatsen en bij andere subjecten of objecten dan die welke de eenheid van 
het onderzoek waren (Hart ‘t en anderen, 1998). 
 
Het praktijkonderzoek is uitgevoerd op basis van een enkelvoudige ‘case study’ met 
een groep van deskundigen. De externe validiteit is hierdoor beperkt en dienen de 
onderzoeksresultaten per andere situatie worden geschat op geldigheid. Het 
uitvoeren van het praktijkonderzoek en vergelijken van de resultaten zal de 
geldigheid van de externe validiteit verhogen. 
 
De ‘case study’ niet geheel conform EKD methode uitgevoerd 
De wens van de onderzoekseenheden waar de ‘case study’ is uitgevoerd, was om de 
informatie-elementen ‘probleem’ en ‘oorzaak’ aan te passen naar het informatie-
element ‘risico’. Onderzoekseenheden gaven aan dat het identificeren van risico’s 
een belangrijk onderdeel is binnen de organisaties. De verantwoordelijken van de 
organisaties wilden graag de workshop tevens gebruiken voor deze inventarisatie. 
Hierdoor is het niet mogelijk geweest om de expliciet de toegevoegde waarde van de 
informatie-elementen ‘probleem’ en ‘oorzaak’ van de EKD te beoordelen. Mijn 
verwachting is dat deze inconsistentie geen gevolg heeft voor de beoordeling op de 
toegevoegde waarde ten aanzien het effectiever (her)ontwerpen van organisatie 
overstijgende processen, omdat risico in zekere mate beide informatie-elementen 
afdekt. De arbeidsintensiteit en leesbaarheid zullen naar mijn mening hierdoor wel 
negatief zijn beïnvloed. 
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6 Reflectie 
In dit laatste hoofdstuk wordt een beschouwing gegeven over mijn leerervaringen en 
het leerproces dat ik gedurende mijn afstudeertraject heb doorlopen.  
 
6.1 Reflectie theoretisch kader 
Het hele afstudeertraject van verkenningsfase tot praktijkonderzoek heeft mij veel 
leerervaringen gebracht op het gebied van wetenschappelijk onderzoek. Deze 
valkuilen, leerpunten, theoretische kennis van wetenschappelijk onderzoek maar ook 
het ‘gewoon’ uitvoeren van de gevolgde stappen zal ik dankbaar gebruik van maken 
in mijn nieuwe postdoctorale beroepsopleiding. Daarnaast pas ik delen nu al toe in 
mijn dagelijkse functie als internal auditor. Het is te veel om alle leerervaringen te 
beschrijven, hieronder beperk ik me tot twee fundamentele leerervaringen. 
 
Kennis bijdragen door gebruikmaken van andere wetenschappers 
Het vak wetenschapsleer heeft mij geleerd dat wetenschappers voort borduren op 
onderzoeken van andere wetenschappers en zo kennis bijdragen aan de 
wetenschap. Deze boodschap heb ik heel duidelijk in de praktijk mogen 
aanschouwen. Tijdens mijn verkenning en literatuurstudie heb ik ervaren dat 
wetenschappers veel voort borduren op bestaande literatuur van collega 
wetenschappers in hetzelfde vakgebied, maar ook van wetenschappers in andere 
onderzoeksgebieden. Daarnaast bundelen wetenschappers onderzoeken tot 
overzichtsliteratuur maken om op deze manier kennis bij te dragen aan de 
wetenschap. Hierdoor ben ik op het idee gekomen om het vakgebied ‘supply chain 
management’ te gebruiken bij het beoordelen van de gevonden procesgerichte 
doeldecomposities.  
 
Afstudeeronderzoek vanuit onderzoekbaar probleem aanvangen 
Een andere leerervaring is geweest om mijn afstudeeronderzoek aan te vangen 
vanuit onderzoekbare problemen in de literatuur. In mijn HTS opleiding was ik 
gewend om vanuit een praktijkprobleem een literatuurstudie en praktijkonderzoek uit 
te voeren. Door deze aanvliegroute heb ik veel tijd besteed aan de verkenning van 
het onderzoeksthema ‘Business Process Performance’. Het nuttige hiervan was dat 
ik hierdoor een breed beeld heb gekregen van het onderzoeksthema. Echter, een 
nadeel hiervan was dat ik veel moeite heb ervaren om mijn afstudeeronderzoek niet 
te breed te maken. Achteraf ben ik van mening dat mijn huidige doelstelling te breed 
is gekozen. Dit heeft geleid tot een uitgebreide literatuurstudie en een 
praktijkonderzoek die zich beperkt heeft tot een deel van mijn resultaten uit de 
literatuurstudie. Een leerpunt is meer aandacht te besteden aan inperking van mijn 
centrale doelstelling. 
 
6.2 Reflectie empirisch kader 
 
Workshop en groepsdiscussie vergen meer tijd dan geschat 
Het is gedurende de workshop lastig gebleken om gestructureerd alle vooraf 
gedefinieerde stappen tijdig en volledig te doorlopen. Een workshop waarin 
meerdere deskundigen van verschillende organisaties brainstormen over 
verbeteringen, blijkt toch achteraf meer tijd te vergen dan van te voren geschat. Er is 
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veel tijd gespendeerd aan het identificeren van de extra informatie-elementen en het 
effectiever (her)ontwerpen van het organisatiegrens overstijgend proces. Om toch 
voldoende tijd te besteden aan het groepsinterview is het niet mogelijk geweest om 
het gehele ketenproces te behandelen, maar is de casestudy beperkt tot één 
organisatiegrens overstijgend proces tussen Start People Uitzendbureau en Unique 
Uitzendbureau. Leerpunt is om een ervaren ‘moderator’ erbij te vragen om het proces 
en tijdsbewaking te faciliteren. 
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 Bijlage A: verantwoording aspecten doelmethoden 
 
Een procesgerichte doeldecompositie methode bestaat uit een aantal aspecten. In 
deze paragraaf worden deze verschillende aspecten beschreven. Ik heb hiervoor 
gebruik gemaakt van de beschikbare overzichtsliteratuur op het gebied van 
doeldecompositie methoden. 
 
Kavakli, E. (2004) heeft onderzoek gedaan naar methoden voor het modelleren van 
organisatiedoelen. Hij concludeert dat hoewel de huidige methoden allen hetzelfde 
doel nastreven (identificatie en expliciet weergeven van organisatiedoelen), zij 
verschillen in termen van focus, cognitieve aanpak en sociale aanpak.  
- De focus van een methode verwijst naar het doel dat met de doelanalyse wil 
worden bereikt.  
- De cognitieve aanpak van een methode heeft betrekking op de manier hoe kennis 
over doelen wordt verkregen en verwerkt.  
- De sociale aanpak van een methode verwijst naar de wijze waarop betrokkenen 
samenwerken gedurende de doelanalyses.  
 
Kavakli en Loucopoulus (2003) hanteren het vier werelden model van Mylopoulus om 
de verschillende doelgerichte methoden in het veld van Requirement Engineering te 
kunnen beoordelen. Het model gaat ervan uit dat een doelgerichte methode uit vier 
aspecten bestaat, te weten:  
1. Gebruik (wat willen we met het doelmodel bereiken); 
2. Onderwerp (wat is de aard van de doelen); 
3. Representatie (op welke wijze worden doelen weergegeven); en  
4. Ontwikkeling (op welke wijze komt een doelmodel tot stand).  
 
Beide indelingen van aspecten hanteren verschillende terminologie, maar zijn in 
grote lijnen met elkaar te vergelijken. Beide indelingen geven aan dat een methode 
van een doelmodel een doel nastreven. Het vier werelden model hanteert de term 
‘gebruik’ en Kavakli noemt een concreet doel (identificatie en expliciet weergeven 
van organisatiedoelen). Daarnaast komen te termen ‘focus’ (van Kavakli) en 
‘onderwerp’ (van het vier werelden model) overeen met elkaar. De aspecten geven 
aan waar de doelen binnen het doelmodel betrekking op hebben. Beide maken een 
onderscheid tussen weergeven van bestaande doelen, veranderingsdoelen of 
toekomstige doelen. In mijn literatuurstudie beperk ik me tot het weergeven van de 
bestaande doelen.  
 
Het vier werelden model hanteert de term ‘representatie’ voor het weergeven van 
doelen. Kavakli hanteert niet soortgelijke aspect. De ‘cognitieve aanpak’ van indeling 
Kavakli en het aspect ‘ontwikkeling’ (van het vier werelden model) richten zich beide 
op het totstandkoming proces van een doelmodel en zijn gelijk aan elkaar. Kavakli 
hanteert aanvullend het aspect sociale aanpak om te komen tot een doelmodel.  
 
Uit bovenstaande kan geconcludeerd worden dat een doelmodel methode bestaat uit 
onderstaande drie aspecten: 
• Een representatietechniek waarin wordt aangegeven op welke manier doelen 
worden weergegeven. 
• Een ‘hard’ proces op welke wijze het doelmodel totstandkomt (bijvoorbeeld een 
stappenplan) 
• Een sociale aanpak hoe het doelmodel wordt verkregen 
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Bijlage B: Overzicht gevonden doeldecompositie methoden in de literatuur  
 
In deze bijlage wordt aan de hand van een aantal aspecten van het modelleren van 
doelen een overzicht gegeven van procesgerichte doeldecompositie methoden in de 
literatuur. Op basis van literatuurstudie van beschikbare overzichtsliteratuur (bijlage 
A) op dit vakgebied heb ik de volgende aspecten vastgesteld: representatietechniek, 
het cognitieve proces en de sociale aanpak.  
 




Representatie techniek doelmodellen 
In deze paragraaf worden de verschillende representatietechnieken van een 
doelmodel vanuit de literatuur beschreven.  
 
De volgende vragen staan centraal in deze paragraaf: 
- Uit welke componenten bestaat een doelmodel? 
- Welke relaties bestaan er tussen de componenten van een doelmodel? 
- Welke relaties bestaan er tussen doelmodellen en business processen?  
 
Componenten van een doelmodel 
In deze paragraaf wordt vanuit de literatuur de componenten van een doelmodel 
weergegeven. Kavakli (2004) geeft aan dat in de meeste doelmodel methoden een 
doelmodel wordt weergegeven als een geordende structuur van doelen. Kenmerkend 
hierbij is de ‘boom’ of netwerk die de oorzakelijke overgang van algemene doelen 
naar één of meer subdoelen beschrijven. De subdoelen vormen in dit geval de 
middelen voor het bereiken van de gewenste doelen. Elke stap kan door oorzakelijke 
relaties resulteren in de identificatie van nieuwe doelen die gerelateerd zijn aan een 
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hoger gelegen doel. Op deze manier wordt een hiërarchie van doelen gevormd. Het 
doelmodel bestaat bij deze klassieke methoden alleen uit doelen. 
 
Er zijn ook methoden die meerdere componenten weergeven in hun doelmodel. Een 
voorbeeld hiervan is het doelmodel van de EKD methode van Bubenko, Persson en 
Stirna (2001). Dit doelmodel hanteert de volgende componenten: 
1) Doel: Een doel is een gewenste toestand of positie dat dient te moeten worden 
bereikt. Het wordt gebruikt voor het uitdrukken van doelen met betrekking tot de 
business of toestand van de business dat het individu of de organisatie wenst te 
bereiken. Doelen drukken uit wat en wanneer de onderneming en haar medewerkers 
wilt bereiken of vermijden. Doelen kunnen worden uitgebreid met optionele 
variabelen als prioriteit en kritiekheid inclusief mogelijke waarden als laag, midden, 
hoog. Deze variabelen geven de modelleerde de mogelijkheid om verschillende 
niveaus in prioriteit en kritiekheid toe te wijzen. 
2) Probleem: Een probleem belemmert het bereiken van doelen. Nilsson, Mollis en 
Nullborn (1999) geven aan dat problemen obstakels zijn die het bereiken van doelen 
belemmeren. Problemen kunnen worden gespecificeerd in twee verschillende typen:  
• Zwaktes (type probleem die het bereiken van doelen mogelijk verminderen, de 
onderneming heeft wel de resources en kennis om het effect van het probleem te 
verkleinen); en  
• Bedreigingen (type probleem waarbij organisatie wel de resources hebben om het 
probleem te verminderen maar niet de kennis).  
3) Oorzaak: Een oorzaak wordt gebruikt voor het uitdrukken van de verklaring of 
reden van het probleem. Oorzaken zijn gewoonlijk situaties of toestanden, buiten de 
beheersing van het proces of organisatie.  
4) Beperking: Een beperking wordt gebruikt voor het uitdrukken van beperkingen, 
regels, wetten of richtlijnen van de externe omgeving die de componenten en relaties 
beïnvloeden binnen het ondernemingsmodel.  
5) Kans: Een kans wordt gebruikt voor het uitdrukken van resources die het 
makkelijker maken om bepaalde doelen te bereiken of zelfs nieuwe doelen te 
verklaren. Kansen zijn situaties waar we voordeel mee kan worden behaald. Kansen 
dienen te worden omgevormd naar doelen. 
 
In onderstaande figuur 8 is een eenvoudig doelmodel van de EKD methode 
weergegeven (niet alle componenten zijn hierin meegenomen). 
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Figuur 8: Doelmodel EKD methode 
 
Volgens de algemene theorie over modelleren is een model een afbeelding van iets 
waarin we zaken die ons interesseren benadrukken en zaken die ons minder 
interesseren weglaten. Het model helpt dus om in een complexe situatie bepaalde 
dingen goed zichtbaar te maken door alleen maar die aspecten weer te geven die 
van belang zijn. Wat moet worden weggelaten hangt af van het doel van het model. 
Hierboven zijn twee voorbeelden gegeven vanuit de literatuur waarbij de meest 
gebruikte representatietechniek alleen uit doelen bestaat. De EKD methode van het 
onderzoeksveld Enterprise Modelling gebruikt naast doelen ook andere 
componenten om kennis van de organisatie goed zichtbaar te maken. Beide 
voorbeelden zijn expliciet bedoeld voor het modelleren van doelen binnen een 
organisatie.  
 
Zoals in bovenstaande figuur 8 aangegeven zijn de verschillende componenten aan 
elkaar gerelateerd met een bepaalde relatie. In de volgende paragraaf wordt dit 
verder uitgewerkt. 
 
Relaties tussen de componenten van het doelmodel 
In deze paragraaf wordt vanuit de literatuur de verschillende relaties tussen de 
componenten van een doelmodel weergegeven. Kavakli en Loucopoulus (2003) 
geeft aan dat de meest gebruikte notatie voor het weergeven van doelmodellen een 
doeldecompositie techniek is. Hierbij wordt gebruik gemaakt van EN/ OF 
boomstructuren.  
 
Kavakli en Locopoulos (1998), Bubenko, Persson en Stirna (2001) en Lamsweerde 
(2001) geven aan om de hogere abstracte doelen gedetailleerder te kunnen 
beschrijven, het vaak noodzakelijk is om de doelen te ontleden of te verfijnen in 
subdoelen. De auteurs geven aan dat het gebruikmaken van EN/ OF relaties in 
doelmodellen deze mogelijkheden geeft. EN verfijningrelaties geeft een unieke set 
van subdoelen weer die nodig zijn om naar tevredenheid het verfijnde doel te 
ondersteunen. Figuur 9 laat de verfijning conceptueel zien van Doel 1 naar de 
subdoelen Doel 1.1, Doel 1.2 en Doel 1.3. Een dergelijke constructie van het model 
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betekent dat om Doel 1 te bereiken het noodzakelijk is om de drie subdoelen te 
bereiken. De OF verfijningrelatie geeft een set van alternatieve subdoelen weer. Om 
het oorspronkelijke doel te ondersteunen is het voldoende om alleen aan één doel 




Figuur 9: EN/ OR verfijningrelaties 
 
Nishit (2002) geeft aan dat er twee manieren zijn hoe de relatie tussen de 
superdoelen (lees: topdoelen) en subdoelen worden weergegeven, te weten: de 
logische EN/ OF relatie of de causale relatie. Daarnaast benoemd hij dat er tevens 
nog een ‘zwakkere’ relatie bestaat wat de beïnvloedbare factor beschrijft tussen 
doelen en wordt de beinvloedingsrelatie genoemd. De drie relaties worden hieronder 
kort toegelicht. 
 
1. Logische EN/ OF relatie: deze relatie correspondeert naar de EN/ OF relatie van 
simpele logica. De superdoelen worden gedecomposeerd in subdoelen als een 
EN decompositie of als een OF decompositie. Het volgende voorbeeld 
verduidelijkt dit.  
2. Causale relatie: de causale relatie is causaal op een manier dat het bereiken van 
een bepaald subdoel leidt tot het gedeeltelijk of volledig bereiken van een 
superdoel.  
3. Beinvloedingsrelatie: anders als de twee voorgaande relaties zijn er gevallen dat 
het bereiken van een bepaald doel niet direct leidt naar de prestatie maar een 
ander doel beïnvloed. De beïnvloeding kan zowel positief als negatief zijn. We 
noemen dit de beinvloedingsrelatie. Bijvoorbeeld: als het doel “vermeerderen 
klanten” is gerealiseerd kan dit een negatieve invloed hebben op het doel 
“verlagen variabele kosten” (het vermeerderen van klanten zal neigen naar een 
verhoging van de variabele kosten). De beinvloedingsrelatie is aanvullend aan 
zowel de logische EN/ OF relatie als de causale relatie.  
 
Kawalek en Kueng (1999) geven als beperking weer van de EN/ OF relatie dat de 
meeste relaties tussen hoger niveau gelegen en lager gelegen doelen normaal 
gesproken niet helemaal EN of OF relaties zijn. De situatie die het meest voorkomt is 
het bereiken van een zekere doel (bijvoorbeeld A) kan worden ondersteund door 
meerdere subdoelen (bijvoorbeeld B, C en D). Aan de ene kant kan doel A worden 
bereikt als doel B tot en met D een bepaald niveau heeft gehaald (bijv. niveau x). 
Aan de andere kant kan doel A ook worden bereikt door doel B en C als zij een 
hogere niveau behalen (bijv. niveau x + 1). Dus, de eerste situatie zal een EN en de 
laatste situatie zal een OF relatie worden weergegeven. 
 50
Doelgericht (her)ontwerpen van organisatiegrens overstijgende processen 
 
 
Nishit (2002) noemt de volgende drie redenen waarom de logische EN/ OF relatie 
niet een realistische weergave van de werkelijke business doelen weergeven: 
1. Het niet realiseren van een subdoel betekent niet dat gedeeltelijk aan het 
superdoel wordt voldaan.  
2. Het realiseren van een subdoel betekent niet dat aan het gehele superdoel is 
voldaan. 
3. Er kunnen gevallen zijn wanneer de complete decompositie van superdoelen in 
subdoelen niet mogelijk is 
Nishit concludeert dat het doelmodel met de causale relatie een meer realistische 
weergave van de doelen van de onderneming geeft.  
 
Bubenko, Persson en Stirna (2001) geven aan dat tussen de componenten van een 
doelmodel drie verschillende relaties mogelijk zijn. 
1. Ondersteunende relatie (supports): deze wordt vertikaal in het doelmodel 
aangegeven en wordt gebruikt om doelen of andere componenten te verfijnen of 
ontleden.  
2. Belemmerde relatie (hinders): deze wordt gebruikt om negatieve invloeden 
tussen componenten van het doelmodel te laten zien. Deze relatie kan worden 
gezien als het tegenovergestelde van de ondersteunende relatie. 
3. Conflicterende relatie (conflict): deze wordt gebruikt voor het beschrijven wanneer 
het bereiken van een doel conflicteert met een ander doel.  
 
In figuur 8 van de vorige paragraaf zijn de ondersteunende (supports) en de 
belemmerende (hinders) relatie weergegeven. Lamsweerde (2001) benoemt tevens 
bovenstaande drie relatietypes. Echter hij maakt geen onderscheid tussen de 
ondersteunende en belemmerende type relatie maar benoemt alleen de 
ondersteunende relatie. Hij geeft hierbij aan dat dit type relatie een doel zowel 
negatief als positief een hoger gelegen doel kan ondersteunen. Kavakli en 
Locopoulos (1998) benoemt alleen de ondersteunende en belemmerde relatie. 
 
Relaties tussen doelmodel en processen 
In deze subparagraaf wordt vanuit de literatuur de verschillende relaties tussen 
doelmodel en processen weergegeven. Lamsweerde (2001) onderkent, naast de 
relaties tussen de componenten van een doelmodel tevens de relatie tussen de 
componenten en elementen van modellen buiten het doelmodel. Hierbij kan gedacht 
worden aan elementen van onder andere een procesmodel, actormodel en/ of een 
informatie systeem model. 
 
Lamsweerde (2001) geeft aan dat de relatie tussen een business doel en een proces 
tevens kan worden weergegeven als een causale relatie waarmee het uitvoeren van 
een proces het bereiken van het business procesdoel veroorzaakt. 
 
Nishit (2002) baseert zijn doelmodel op het doelmodel wat gebruikt wordt binnen de 
methode business modeleren met UML methodologie. Het enige wat verschilt, is dat 
ze een relatie leggen tussen het doelmodel en het proces in dezelfde representatie. 
De doelen worden gedecomposeerd totdat de business proces doelen worden 
bereikt. De business proces doelen zijn in dit geval de doelen die direct kunnen 
worden bereikt door de processen. De auteur betoogd dat door het relateren van het 
business doelmodel aan de processen het evalueren van de business proces in 
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context met zijn doelen mogelijk wordt. Nishit geeft aan dat de i* methode (lees i star 
methode) de business processen en doelen in dezelfde representatie weergeven. 
Hieronder wordt deze methode beschreven. 
 
i* (star) methode 
De i* model methode is een agent gerichte modelleer model. Het is ontwikkeld door 
Eric Yu van de Universiteit van Toronto voor het modelleren en herinrichten van 
business processen (Yu en Mylopoulos, 1994). Het model bevat een ‘Strategic 
Dependency’ model (figuur 10) die een netwerk van relaties beschrijft tussen actoren 
en een ‘Strategic Rationales’ model die de onderbouwing geeft van een actor over de 
relatie met de andere actoren.  
In onderstaande figuur is een Strategic Dependency’ model weergegeven waarbij 
iedere cirkel een actor weergeeft.  
 
 
Figuur 10: ‘Strategic Dependency’ model 
 
Iedere relatie tussen de actoren indiceert dat actoren afhankelijk van elkaar zijn om 
een doel te bereiken. Het model maakt onderscheid in vier typen van 
afhankelijkheden (relaties), namelijk: doel, taak, resource en softdoel afhankelijkheid.  
Het ‘Strategic Rationales’ model is een representatie met vier hoofdtypes van noden 
(doel, taak, middel en ‘soft’ doel) en twee relatietypes (‘Means-Ends’ relatie en taak 
decompositie relatie). De ‘Means-Ends’ relatie indiceert een relatie tussen een 
doeleinde (o.a. een doel te behalen of een taak te volbrengen), en een middel om het 
te bereiken. Het middel wordt normaal gesproken uitgedrukt in de vorm van een taak. 
De taakdecompositie relatie drukt de decompositie uit van doelen in subdoelen, 
taken in subtaken etc. In onderstaande figuur 11 is dit weergegeven.  
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Figuur 11: ‘Strategic Rationales’ model 
 
Een proces wordt vaak afgebeeld als een horizontale werkstroom van een 
verzameling van activiteiten. In het SD model wordt deze activiteiten georganiseerd 
in een hiërarchie van ‘Means-Ends’ relaties en taak decomposities. Indien een 
proces element is uitgedrukt als een doel betekent dit dat het door meerdere 
mogelijke manier kan worden bereikt. Een taak beschrijft een specifieke manier hoe 
iets wordt uitgevoerd (om een doel te bereiken) in termen van een decompositie in 
een subtaak, subdoel, middel en ‘soft’ doel. Naar het zoeken van manieren om een 
businessproces her in te richten, bieden doelen potentiële plaatsen aan voor het 
zoeken naar verbetering.  
 
Het proces van het verkrijgen van een doelmodel 
Het vastleggen van doelen van een organisatie lokt vrijwel altijd discussie uit en 
levert meer inzicht in elkaars werk en de wijze waarop tegen dit werk wordt 
aangekeken. Dit levert meestal ook een startpunt voor een verandering of 
verbetering op. Het proces van modelleren is hierbij van even groot belang als het 
eindresultaat, het model. Kavakli en Loucopoulus (2003) concluderen uit een 
onderzoek naar vijftien doelmodellen dat geen van de methoden adequate 
methodologische ondersteuning geven om te handelen met de complexiteit van het 
doeldecompositie proces. Het onderzoek geeft aan dat een aantal methoden een 
aantal stappen beschrijven die kan worden gebruikt bij het totstandkomen van het 
doelmodel, maar geen enkele methode een expliciet werkmodel heeft beschreven. 
De methoden geven aan dat een doeldecompositie vermoedelijk een goed 
georganiseerd en procesgericht is op de analyse van bestaande documenten of het 
interviewen van experts. Kawalek en Kueng (1999) geven aan om procesdoelen te 
verkrijgen kunnen verscheidene technieken worden toegepast, zoals interviewen van 
management op verschillende gebieden op verschillende niveaus, veldonderzoek 
van de behoeften van belanghebbenden, analyse van interne en externe klanten, of 
het monitoren van concurrenten. 
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In deze paragraaf wordt vanuit de literatuur de volgende verschillende processen 
voor het verkrijgen van een doelmodel beschreven: 
- Het proces vanuit belanghebbenden 
- Het proces vanuit bestaande praktijk 
- Het proces verfijning en abstractie 
 
Het proces vanuit belanghebbenden 
Mendez, Vascouncelos en andere (2001) geven aan dat het modelleren van doelen 
hetzelfde doel dient als bijvoorbeeld het modelleren van processen maar een 
aanvullend probleem heeft. In tegenstelling tot business processen bestaan doelen 
alleen in de hoofden van de managers (althans totdat zij juist zijn weergegeven in de 
business processen). En al kunnen we de doelen van hun bemachtigen en 
weergeven in een bepaalde representatie, niet alle business betrokkenen zal 
overeenstemming hebben met de doelen omdat ieder van de betrokkenen 
verschillende visies heeft op de business en verschillende behoeften hebben. Een 
manier om hiermee om te gaan is de doelen vanuit belanghebbenden te verkrijgen 
om zo een betere basis van gemeenschappelijk begrip tussen business betrokkenen 
te verkrijgen. Trienekens, Kusters en andere (2004) geven aan dat voor het bouwen 
van consensus en intersubjectieve besluitvorming relevante belanghebbenden 
dienen te worden betrokken bij het proces van doeldecompositie. De auteurs geven 
aan dat belanghebbenden partijen zijn die direct of indirect een rol spelen in de 
operationele processen. Dit kunnen onder andere zijn operationele teams, externe 
klanten of interne klanten die het resultaat van een subproces gebruikt of aanlevert. 
Om deze belanghebbenden betrokkenheid te organiseren dienen workshops, 
brainstorm sessies, en trainingssessies zorgvuldig worden gepland. 
 
Kueng (2000) geeft aan dat business procesdoelen hoofdzakelijk dienen te worden 
afgeleid van drie bronnen, te weten: de ondernemingsbrede doelen, de business 
concurrentie en de belanghebbenden.  
 
Mendez, Vascouncelos en anderen (2001) maken een onderscheid in 
belanghebbenden en belangengroepen. Belanghebbenden (o.a. aandeelhouders, 
concurrenten, werknemers) hebben direct belang in de onderneming en verwachten 
een zekere vorm van voordeel voor het succes. Daarnaast stellen belangengroepen 
(o.a. klanten en vakbonden) eisen aan de onderneming en vereisen dat management 
hun erkent en op een adequate manier reageren. Aangezien business doelen sterk 
afhankelijk zijn van het belang van belanghebbenden en belangengroepen moedigen 
we aan dat wanneer we doelen modelleren een sterke samenwerking met hun te 
overwegen. Dit heeft twee voordelen: 
- Verenigen van gedachten van business betrokkenen over doelen, omdat de 
meeste onenigheden komen van de verschillende gezichtspunten zij hebben over 
de business. Het is hoogst waarschijnlijk dat als de doelen worden vastgelegd in 
een duidelijk afgebakende business werkelijkheid, de meeste business 
betrokkenen dezelfde business doelen delen. 
- Versterken van de binding tussen doelen en processen.  
 
Mendez, Vascouncelos en andere (2001) hebben een proces tot het verkrijgen van 
doelen en te verbinden met de business processen ontwikkeld. Zij geven aan dat 
business doelen de opbrengst is van een proces van strategisch denken van 
managers. Om business doelen te modelleren moeten we in dialoog gaan met 
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managers en hun ideeën vertalen in een vereenvoudigd model. Deze verkregen 
doelen drukken de gedachten van managers uit op dat moment en kan daardoor 
anders zijn of zelfs inconsistent zijn met de bestaande doelen van de business 
processen.  
 
De voornaamste richtlijnen die volgens de auteurs dit proces sturen zijn: (1) business 
doelen worden verkregen ten behoeve van belanghebbenden. (2) business 
processen hebben inherente doelen. (3) het proces van het definiëren van nieuwe 
business doelen kan herziening van de business processen veroorzaken. (4) Om de 
business te beheersen, moeten doelen worden voorzien van indicatoren.  
 
Deze richtlijnen worden door de volgende vijf fases van het proces bereikt.  
 
Fase 1: Doelen voor belanghebbenden. Het doel is het verkrijgen van business 
doelen voor belanghebbenden door managers en modelleerders. De voornaamste 
belanghebbenden worden geïdentificeerd door het kijken naar de business 
processen, strategie en missie verklaringen of door direct interview met managers. 
De managers identificeren de doelen ten behoeve van elke belanghebbende en 
verbinden ieder doel met een of meerdere resources. Het product is dan een Doelen-
Belanghebbenden-Resource model die doelen bevatten die moeten worden bereikt 
en de relatie met belanghebbenden en resources. Randvoorwaarde is dat iedere 
belanghebbende is verbonden aan ten minste een doel. 
 
Fase 2: Verbinden van doelen en business processen: Het doel is het verbinden van 
de verkregen doelen met de onderliggende business processen. Dit wordt gedaan 
door managers, proces eigenaren en modelleerders. Het product is dan een Doel-
proces model, doelmodel en een process model. Randvoorwaarde is dat de 
matching tussen doelen en processen compleet zijn. 
 
Fase 3: Modelleren van bestaande business proces doelen. Het doel is het 
identificeren van bestaande business proces doelen door proceseigenaren en 
modelleerders. Elke proceseigenaar geven hun huidige doelen van het proces aan. 
Een Doel-Proces model die de doelen uitdrukken van de bestaande processen, 
wordt gebouwd conform de informatie verstrekt door alle proces eigenaren. 
Randvoorwaarde is dat alle processen ten minste een doel hebben. 
 
Fase 4: Identificeren van inconsistenties. Het doel is het identificeren van 
inconsistenties tussen de huidige en gewenste business doelen door managers, 
proceseigenaren en modelleerders. Managers en proceseigenaren worden 
geconfronteerd met de doelen die geproduceerd zijn in fase 1 en 3 en worden 
gevraagd de inconsistenties tussen de doelen van de verschillende 
belanghebbenden (fase 1) en tussen de doelen van bestaande en gewenste situatie 
te identificeren. Het product is een doel-proces model die de processen bevat 
waarvan de doelen niet zijn veranderd en waarvan de doelen zijn veranderd. Tevens 
een Doel Model die de doelen weergeeft waarvan geen ondersteunende processen 
zijn gevonden en een Proces Model die de processen weergeeft waarvan geen 
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Fase 5: Identificeren van indicatoren. Het doel is het identificeren van doelen 
verbonden aan de doelen door managers, proces eigenaren en modelleerders. 
Managers en proceseigenaren identificeren de indicatoren voor de doelen die 
prestatie van de business kunnen beheersen. Elke indicator moet worden verbonden 
met ten minste een doel, een resource en een proces. Een Doel-Indicator model 
wordt gecreëerd die de geproduceerde informatie bevat van de vorige fase. 
Randvoorwaarde is dat iedere doel ten minste een indicator heeft. 
Kueng (2000) is van mening dat het verbeteren van de prestatie van processen 
gericht moet zijn op degene die een belang hebben met het business proces, met 
andere woorden, het hanteren van een belanghebbende gerichte aanpak. Hij 
onderkent de volgende belangrijke groepen van procesbelanghebbenden: 
investeerders (o.a. aandeelhouders, overheid), werknemers, klanten (o.a. 
toeleveranciers en eindklanten) en de maatschappij. Aangezien de prestatie van een 
proces wordt gemeten naar de mate van tevredenheid van de belanghebbenden, 
wordt elke groep van belanghebbenden, vertegenwoordigd door een aspect of 
dimensie van de prestatie. De aspecten van prestatie waar Kueng naar kijkt zijn de 
financiële aspecten, werknemers aspecten, klant aspecten en maatschappij 
aspecten. Om de tevredenheid van de belanghebbenden ook op lange termijn te 
garanderen hebben bedrijfsprocessen ook continue verbetering nodig. Daarvoor is 
‘innovatie’ als vijfde aspect toegevoegd.  
Kueng beschrijft vier stappen om te komen tot een procesgerichte doeldecompositie 
(inclusief prestatie indicatoren): 
 
Stap 1: Definieer ten minste één primaire top niveau doel voor ieder groep 
procesbelanghebbenden. Stap 2: Leidt de prestatie indicator af van het top niveau 
doel. Om prestatie indicatoren te vinden dient de volgende vraag gesteld te worden. 
Indien het niet mogelijk is om een prestatie indicator te vinden voor een top niveau 
doel dient verdere decompositie het probleem op te lossen.  
Stap 3: Leidt subdoel(en) af van top niveau doel. Echter, een eenvoudige 
doeldecompositie uitgevoerd door iemand zonder specifiek domein kennis is niet 
toereikend omdat het niet rekening houdt met het fenomeen dat verschillende 
organisaties verschillende doelstrategieën volgen. De volgende vraag dient gesteld 
te worden: Welke middelen of acties dienen te worden uitgevoerd door de 
organisatie om het top niveau doel te bereiken. Het antwoord wordt gegeven in de 
vorm van een subdoel. Indien er geen middelen of acties kunnen worden toegepast 
om een top niveau doel te volbrengen, dan zijn er twee mogelijkheden: of het doel 
dient worden geplaatst naar een hoger organisatorisch niveau of het procesteam 
dient bevoegdheid te krijgen om zekere middelen of acties toe te passen. 
Stap 4: Verfijn en herstructureer doel boomdiagram. Continue meten van 
geselecteerde prestatie indicatoren leidt vaak tot het effect dat proces uitvoerenden 
de nadruk leggen op gemeten aspecten ten kosten van onuitgesproken doelen. Om 
op dit effect te anticiperen moeten we de vraag stellen of het meten van afgeleide 
indicatoren niet bedoelde neveneffecten veroorzaken. Als dit het geval is dan dient 
het doel boomdiagram volledig worden gemaakt en indien mogelijk prestatie 
indicatoren worden toegevoegd.  
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Het resultaat is een decompositie van procesdoelen (inclusief prestatie indicatoren) 
vanuit de vijf bovengenoemde aspecten die de totale prestatie van het proces 
weergeven (figuur 12). 
 
 
Figuur 12: Decompositie van procesdoelen via belanghebbenden 
 
(Kueng en Kawalek,1996) is van mening dat doelen niet kunnen worden verkregen. 
In het proces van het vragen van de belanghebbenden naar de procesdoelen worden 
de doelen die zo voor de hand liggen vaak vergeten te worden benoemd totdat het 
business proces het verzuimt te leveren. Daarnaast zijn er doelen die juist niet zo 
voor de hand liggen. Deze kunnen vaak niet direct worden verkregen door het 
simpelweg vragen aan de belanghebbenden. Hiervoor zijn meer geavanceerde 
technieken nodig om het proces van doelverfijning te ondersteunen, zoals het 
observeren van gedrag van individuele personen of groepen op het werk. Deze 
technieken verschaffen weinig hulp als het business proces compleet nieuw is en de 
potentiële mensen niet bestaan.  
 
Het proces vanuit de bestaande praktijk 
In het algemeen kan het proces voor het verkrijgen van doelen via een ‘top down’ en 
‘bottum up’ aanpak worden uitgevoerd. In deze subparagraaf wordt een methode 
beschreven die doelen vanuit bestaande praktijk (bottum up) verkrijgt.  
Kavakli (2004) geeft aan dat een inherent probleem is bij het verkrijgen van doelen 
dat personen in de organisatie alleen kennis hebben van hun individuele 
verantwoordelijkheden, terwijl zij zelden bewust zijn hoe hun rol bijdraagt aan de 
realisatie van de organisatie brede doelen. Om dit probleem te overwinnen heeft 
Kavakli (1999) een omgekeerde analyse methode ontwikkeld waar kennis van 
business doelen wordt geabstraheerd van bestaande praktijk. Hieronder is dit 
schematisch weergegeven (figuur 13). 
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Figuur 13: Abstractie business doelen van bestaande praktijk 
Het schema laat zien dat de ondernemingsprocessen de doelen van de onderneming 
realiseren. Ieder bedrijfsproces is opgebouwd uit een aantal actoren en de rollen die 
zij hierin spelen. Een rol bezit een verzameling van verantwoordelijkheden en zijn 
individueel verantwoordelijk voor het bereiken van een aantal doelen behorend bij die 
rollen. Het bereiken van deze zogenaamde ‘privé’ doelen in het proces ondersteund 
het behalen van het operationele doel dat is gerealiseerd door het 
ondernemingsproces.  
Een beperking van deze methode is dat deze alleen invulling geeft aan het inzicht 
geven van de bestaande doelen en minder geschikt is voor het in kaart brengen van 
veranderingsdoelen en toekomstige doelen.  
Het proces van verfijning en abstractie 
In deze subparagraaf worden twee manieren beschreven hoe aan de hand van een 
set van vragen gemakkelijk tot een procesgerichte doeldecompositie gekomen kan 
worden. Deze techniek is een werkwijze die gebruikt kan worden indien al een aantal 
doelen zijn geïdentificeerd. Het kan dus gebruikt worden als aanvulling op de 
voorgaande twee processen voor het verkrijgen van een doelmodel. 
Kavakli, E. (2004) geeft aan dat het identificeren van doelen niet een makkelijke 
opgave is. In sommige gevallen worden ze expliciet verklaard in strategische 
documenten waarin o.a. de visie, missie, richtlijnen en procedures van de organisatie 
zijn beschreven. Echter op deze manier beschrijven ze niet hoe de business werkelijk 
werkt. De bedrijfsdoelen zijn vaak impliciet aanwezig zo dat het verkrijgen van 
doelen, via bijvoorbeeld het interviewen van personeel die in verschillende gebieden 
en management niveaus werkzaam zijn, moet worden ondernomen. Als eenmaal een 
set van doelen zijn verkregen en is afgestemd met belanghebbenden, kunnen vele 
andere doelen worden geïdentificeerd door verfijning en abstractie. Dit kan worden 
gedaan door het stellen van HOE en WAAROM vragen over de al beschikbare 
doelen. Elke doel van iedere verfijningniveau beschrijft ‘WAT’ moet worden gedaan. 
Tegelijkertijd kan dit doel tevens worden beschouwd als een doeleinde (Waarom) 
voor een ander doel, evenals een middel (HOE) voor nog een ander doel op een 
hoger niveau. In onderstaande figuur 14 is dit schematisch weergegeven. 
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Figuur 14: het proces van verfijning en abstractie 
 
Een vergelijkbare methode om te komen tot een procesgerichte doeldecompositie 
wordt gehanteerd in het “Value-Focused Thinking” raamwerk ontwikkeld door Keeney 
en Raiffa (Neiger en Churilov, 2004). Deze methode hanteert een set van vragen 
voor het identificeren van fundamentele doelen en het netwerk van subdoelen 
(Means objectives).  
 




Downward in the 
hierarchy: 
 
What do you mean by 
that? 
Away from fundamental 
objectives: 





Upward in the hierarchy: 
 
Of what more general 





Why is that important? 
 
 
Sociale aanpak van verkrijgen van procesdoelen 
Kavakli (2004) maakt onderscheid in een “expert” gedreven en een “participatieve” 
aanpak. In een “expert” gedreven aanpak worden de analyses uitgevoerd door 
deskundigen in de specifieke techniek op grond van hun eigen expertise, gebaseerd 
op interviews en ruggespraak met belanghebbenden van de organisatie. De 
resultaten van de analyses worden dan verstrekt aan de belanghebbenden voor 
opmerkingen of goedkeuringen. Bij de “participatieve” aanpak werken deskundigen in 
nauwe samenwerking met belanghebbenden, b.v. in workshops met presentaties, 
discussies etc. met ontwerpbesluiten gemaakt op coöperatieve manier. In de 
literatuur is weinig onderzoek gedaan naar de sociale aanpak van het verkrijgen van 
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doelen. In deze paragraaf wordt de sociale aanpak van de EKD methode beschreven 
en vervolgens de voordelen van een specifieke aanpak genoemd.  
 
Sociale aanpak van de EKD methode 
Stirna en Persson (2007) zijn sinds 1990 betrokken bij de ontwikkeling, verfijning en 
toepassing van de EKD methode voor Enterprise Modelling en hebben hun praktijk 
ervaringen over o.a. het modelleer proces van de EKD methode bij meerdere 
bedrijven op papier gezet. Om hoog kwalitatieve resultaten te bereiken is het 
modelleer proces erg belangrijk. Zij onderkennen twee verschillende aspecten van 
het proces: de methode van participatie en het proces om het model te ontwikkelen. 
Meest gebruikte methoden om domein kennis te verzamelen zijn interviews met 
domein experts, analyse van bestaande documentatie, observatie van bestaande 
werkpraktijk en het faciliteren van groep modelleren. EM beoefenaars en EKD 
methode ontwikkelaars behartigen een participerende manier van werken door het 
gebruikmaken van gefaciliteerde groep modelleren. Op deze manier is participatie 
consensus gedreven op een manier dat domein belanghebbenden eigenaar zijn van 
de modellen en beheersen zo hun inhoud. Daarentegen, adviserende participatie 
betekent dat analisten modellen creëren en domein belanghebbenden worden dan 
geadviseerd om het model te valideren. In de participerende methode ontmoeten 
belanghebbenden elkaar in modelleer sessies (geleid door een facilitator) om 
gezamenlijk het model te creëren. In deze sessies worden de modellen 
gedocumenteerd op grote plastic vellen en wordt gebruik gemaakt van papieren 
kaarten. De ‘plastik muur’ wordt gezien als de notulen waarvan iedere 
belanghebbende in de sessie verantwoording draagt.  
 
Bubenko, Persson en Stirna (2001) geven twee argumenten om de participerende 
methode te gebruiken: 
1) De kwaliteit van de modellen wordt verbeterd als zij gezamenlijk door 
belanghebbenden zijn opgesteld in plaats van door consultants die 
belanghebbenden via interview hebben geïnterpreteerd.  
2) De methode betrekt belanghebbenden in het besluitneming proces waardoor het 
bereiken van acceptatie en betrokkenheid wordt vergemakkelijkt. Dit is in het 
bijzonder belangrijk als het modelleren is gericht op het veranderen van bepaalde 
aspecten van het domein. 
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Bijlage C: Literatuurstudie naar methoden en technieken 
voor organisatiegrenzen overschrijdende processen 
In deze bijlage wordt inzicht gegeven in methoden en technieken in de literatuur die 
specifiek in gaan op de ketenbenadering en het vaststellen van doelen voor 
organisatiegrenzen overschrijdende processen.  
De literatuur van de onderzoeksvelden “Supply Chain Management” en “Business 
Process Outsouring” staan hierbij centraal. Reden van deze keuze is dat deze 
onderzoeksvelden gericht zijn op het verbeteren van een ‘keten’ van processen. 
Deze paragraaf geeft antwoord op mijn tweede theoretische onderzoeksvraag, te 
weten: Zijn er methoden en technieken die specifiek ingaan op het vaststellen van 
doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
 
Supply Chain Management 
Het doel van “Supply Chain Management” is het creëren van de meeste waarde voor 
alle organisaties in de keten inclusief de eindklanten (en dus niet alleen voor enkele 
organisaties). In deze context richten succesvolle “supply chain” prestatie 
management systemen zich niet alleen op delen van de keten, maar over het hele 
netwerk heen (Chan, Qi en anderen, 2003).  
 
In de literatuur van het onderzoeksveld “Supply Chain Management” is veel 
geschreven over prestatiemeting van de keten van processen over de organisaties 
heen. Enkele voorbeelden hiervan zijn Gunasekaran, Patel en anderen (2003), 
Beamon (1999). Echter, in deze literatuur wordt alleen een opsomming gegeven van 
verscheidene prestatie indicatoren die kunnen worden gebruikt om de prestatie van 
de processen in de ‘keten’ te verbeteren.  
 
Chan, Qi en anderen (2003) zijn van mening dat een holistische systeemgerichte 
perspectief dient te worden gebruikt om overeen te stemmen met de essentie van 
“Supply Chain Management”. Hierin dient de prestatie van de “supply chain” te 
worden gemeten buiten de traditionele grenzen van de functies en organisaties. Hun 
model is gericht op het decomposeren van processen beginnend bij de supply chain 
en gerelateerde kernprocessen tot de subprocessen. Voor ieder proces dat dient te 
worden gemeten worden de prestatie indicatoren geïdentificeerd en samengevoegd 
in een “processes and measures hierarchy (PMH).  
 
Business Process Outsourcing 
Schoote (2006) gebruikt in zijn master thesis de definitie van Delen ten aanzien van 
Business Process Outsourcing. BPO wordt gedefinieerd als het overdragen van 
bepaalde bedrijfsprocessen en daarbij horende bedrijfsmiddelen en medewerkers 
aan een externe leverancier en vervolgens het gedurende een bepaald aantal jaren 
terugontvangen van diensten van die leverancier op basis van die processen met 
een resultaatverplichting. 
 
In de literatuur van het onderzoeksveld ‘Business Process Outsourcing’ is veel 
geschreven over het opstellen en het gebruikmaken van zogenaamde Service Level 
Agreements (SLA’s) die met een derde partij wordt afgesloten. In deze SLA’s worden 
het niveau van dienstverlening beschreven waar een derde partij aan moet voldoen. 
Hoe de leverancier dit niveau van dienstverlening bereikt is de verantwoordelijkheid 
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van de leverancier. Verbetering van de keten van processen over de 
organisatiegrenzen heen zal beperkt blijven tot het opnieuw onderhandelen over het 
niveau van dienstverlening via de SLA’s.  
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Bijlage D: Raamwerk effectief ‘Supply Chain Management’  
 
Het model heeft tot doel om randvoorwaarden te identificeren die aanwezig moet zijn 
om voor een organisatie ‘Supply Chain Management’ te implementeren met zijn 





Figuur 15: Raamwerk ‘Supply Chain Management’ van Mentzer, De Witt en anderen 
 
Het model maakt een onderscheid in Supply Chain Orientation (SCO) en Supply 
Chain Management (SCM) waarbij SCO wordt gezien als een managementfilosofie. 
SCM is dan de feitelijke inrichting van deze oriëntatie over de verscheidene 
organisaties in de ‘supply chain’. De managementfilosofie kent volgens de auteurs 
een systeem- en strategische benadering en heeft een klantgerichte focus. 
Organisaties die ‘Supply Chain Management’ willen inrichten moeten eerst een 
‘Supply Chain Orientation’ hebben.  
 
De antecedenten van Supply Chain Management zijn de factoren die het 
implementeren van een Supply Chain Orientation kunnen verbeteren of juist 
verhinderen. Belangrijke factoren zijn vertrouwen (trust) en betrokkenheid (of 
engagement) (commitment) tussen de organisaties, wederzijdse afhankelijkheid 
tussen organisaties om doelen te bereiken (interdependence). Complementaire 
doelen en doelstellingen als overeenkomst in bedrijfsvoering filosofieën en 
ondernemingsculturen (organizational compatibility), het hebben van een gedeelde 
visie (vision) over SCM en integratie van belangrijke processen (key processes), dat 
een organisatie de leider rol op zich neemt voor coördinatie en bewaking van de 
‘supply chain’ (leader), top management om vorm te geven aan waardes, oriëntaties 
en richting van een organisatie (top management support).  
 
De middelste kolom van het model geeft verscheidende karakteristieken weer die 
nodig zijn om de managementfilosofie succesvol te kunnen inrichten. Hieronder 
worden ze kort toegelicht: 
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Three of more contiguous companies with a SCO 
Supply Chain Management is pas effectief als minimaal drie aaneensluitende 
organisaties in de keten (supply chain) een ‘Supply Chain Orientation’ als 
managementfilosofie hanteren. Dit betekent dat alle organisaties in de keten een 
systeem- en strategische benadering dienen te hebben en een klantgerichte focus. 
Deze karakteristiek geeft aan dat indien een organisatie in de keten niet deze 
filosofie hanteert de totale prestatie van de supply chain, door suboptimale 
processen, niet wordt verbeterd.  
 
Doelstelling van afstudeeronderzoek is te komen tot een methode die het een 
organisatie mogelijk maakt om procesdoelen vast te stellen voor processen die de 
totale prestatie van de keten verbeterd. Dit kan alleen worden bereikt als de 
organisaties in de supply chain de keten als uitgangspunt neemt en niet alleen de 
processen binnen de organisatie. De supply chain levert producten en/ of diensten 
voor de eindklant en dient iedere organisatie dan ook als focus te hebben. Dit maakt 
een gedeelde managementfilosofie van de organisaties in de keten een relevante 
karakteristiek voor het beoordelen van de gevonden procesgerichte 
doeldecompositie methodes.  
 
Information Sharing 
Het wederzijds delen van informatie tussen de organisaties van de ‘supply chain’ is 
vereist om een managementfilosofie in te richten. Het open delen van kennis zoals 
voorraad niveau, productieplanning, verkoopcampagnes etc. verminderen de 
onzekerheid tussen de organisaties in de keten en resulteert in een verbeterde 
kwaliteit.  
 
Een procesgerichte doeldecompositie methode geschikt voor overschrijdende 
processen kan niet binnen een organisatie worden vastgesteld maar is informatie 
nodig van leveranciers en klanten. Dit maakt het wederzijds delen van informatie 
tussen de organisaties in de keten een relevante karakteristiek voor het beoordelen 
van de gevonden procesgerichte doeldecompositie methodes.  
 
Shared Risks and Rewards 
Effectief Supply Chain Management vereist het wederzijds delen van de risico’s en 
beloningen met de organisaties van de ‘supply chain’ en levert concurrentievoordeel 
op. Het is van belang voor het hebben van een focus voor de lange termijn en 
samenwerking. 
 
Risico’s belemmeren het bereiken van de procesdoelen, en beloningen worden 
verkregen als de procesdoelen worden bereikt. Het vaststellen van procesdoelen 
waarbij het risico en beloning wordt genomen door een enkelvoudige organisatie 
werkt, door voorzichtigheid, suboptimalisatie in de hand. Verondersteld wordt dat als 
alle organisaties in de keten de risico’s en beloningen wederzijds delen eerder 
procesdoelen worden vastgesteld die de totale prestatie van de keten verbeteren. Dit 
maakt ‘het delen van risico’s en beloningen’ een relevante karakteristiek voor het 
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Cooperation 
Samenwerking tussen de organisaties van de ‘supply chain’ is tevens een vereiste 
voor een effectief Supply Chain Management. Samenwerking heeft betrekking op 
soortgelijke of complementaire, gecoördineerde activiteiten uitgevoerd door 
organisaties in een business relatie om superieure wederzijdse of enkelvoudige 
resultaten voort te brengen die wederzijds van elkaar worden verwacht. 
Samenwerking is niet beperkt tot de behoeften van de huidige transacties en komt 
voor op meerdere managementniveaus. 
 
Het vaststellen van procesdoelen door één enkelvoudige organisatie zonder samen 
te werken met andere bedrijven in de keten kan resulteren in suboptimale processen. 
Voor het verbeteren van de ‘supply chain’ is samenwerking nodig tussen de 
verschillende bedrijven in de keten. Dit maakt ‘samenwerking’ een relevante 
karakteristiek voor het beoordelen van de gevonden procesgerichte 
doeldecompositie methodes. 
 
Similar Customer Service Goals and Focus 
Een ‘supply chain’ is effectief als alle organisaties in de keten hetzelfde doel en focus 
hebben om de eindklant te bedienen. Het realiseren van dezelfde doel en focus is 
een vorm van integratie van beleid. Succesvolle relaties hebben tot doel het bereiken 
van een intergraal beleid van de ‘supply chain’ om overbodigheid en overlap te 
verminderen. Het integreren van beleid is mogelijk als er vergelijkbare culturen en 
management technieken zijn tussen de betrokken organisaties in de ‘supply chain’. 
 
De verschillende processen in de keten leveren een product en/ of dienst voor de 
eindklant dat voldoet aan de gestelde eisen. Om de totale prestatie van de keten te 
verbeteren dienen alle procesdoelen primair gericht te zijn op de doelen van de 
eindklant en niet op de doelen van de individuele bedrijven. Dit maakt ‘gelijke 
klantdoelen en klantfocus’ een relevante karakteristiek voor het beoordelen van de 
gevonden procesgerichte doeldecompositie methodes. 
 
Integration of Key Processes 
Een effectief ingerichte Supply Chain Management heeft behoefte aan integratie van 
processen in de ‘supply chain’. Integratie kan worden bereikt door bijvoorbeeld het 
inrichten van functioneel overschrijdende teams.  
 
Integratie van processen zorgt voor afstemming van organisatie overschrijdende 
processen en gaat overlap en ‘dubbelingen’ in business activiteiten tegen. Door deze 
integratie wordt de totale prestatie van de supply chain verbeterd. Dit maakt 
‘procesintegratie’ een relevante karakteristiek voor het beoordelen van de gevonden 
procesgerichte doeldecompositie methodes. Neiger en Churilov (2006) geven aan 
dat de decompositie structuur van het business proces model en het doelmodel niet 
onafhankelijk van elkaar kunnen worden gezien. 
 
Long-Term Relationships 
Effectief Supply Chain Management is opgebouwd uit een reeks van 
samenwerkingsverbanden en vereist daarom partijen om een lange termijn relatie te 
bouwen en onderhouden. De tijdshorizon van deze relatie is langer dan de 
contractsduur en het aantal partners dient klein te zijn om toenemende 
samenwerking te vergemakkelijken. Het vormen van strategische allianties tussen de 
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betrokken partijen van de ‘supply chain’ (zoals leveranciers, klanten) levert 
concurrentie voordeel door het creëren van waarde voor de klant.  
 
Het verbeteren van de totale prestatie van de keten vraagt lange termijn relaties 
tussen de organisaties van de keten. Dit maakt ‘Long-Term Relationship’ een 




Coördinatie van business activiteiten over functies heen en over organisaties in de 
‘supply chain’. Dit omvat een bestudering van rol van vertrouwen, betrokkenheid 
(engagement), risico en de afhankelijkheid tussen de levensvatbaarheid van interne 
functionele delen en coördinatie.  
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Bijlage E: Relevante karakteristieken van de 
doeldecompositie methoden 
In deze bijlage worden de relevante karakteristieken van het raamwerk effectief 
‘Supply Chain Management’ aangegeven voor de aspecten van de doeldecompositie 
methoden. Het doel hiervan is om de verschillende aspecten van de 
doeldecompositie methoden te kunnen analyseren om ze geschikt te maken voor 
organisatieoverschrijdende processen.  
 
In onderstaande matrix (figuur 16) zijn voor de verschillende aspecten van een 
procesgerichte doeldecompositie methode de relevante karakteristieken van Supply 






























































Three or more contiguous companies 
with SCO 
 X  
Information Sharing   X 
Shared Risks and Rewards X   
Cooperation   X 
Similar Customer Service Goals and 
Focus 
X X  
Integration of Key Processes X   
Long-Term Relationships  X  
Interfunctional Coordination   X 
 
Figuur 16: Analyse matrix karakteristieken en aspecten doeldecompositie 
methoden 
 
Hieronder wordt per aspect van een procesgerichte doeldecompositie methode de 
relevantie van de gekozen karakteristieken aangegeven. 
 
Representatietechniek 
Een representatietechniek dient te helpen om in een complexe situatie bepaalde 
zaken goed zichtbaar te maken door alleen maar informatie-elementen op te nemen 
die van belang zijn. Wat en op welke manier moet worden weergegeven hangt af van 
het doel van het doelmodel. Het doel is om procesdoelen weer te geven die de totale 
prestatie van een keten van processen verbeterd. In dit kader zijn de karakteristieken 
‘Integration of key processes’, ‘Similar Customer Service Goals and Focus’ en 
‘Shared Risks and Rewards’ relevant voor het beoordelen van de geschiktheid van 
gevonden representatietechnieken ten aanzien van overschrijdende processen.  
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Proces van verkrijgen van een doelmodel 
Het cognitieve proces van het verkrijgen van een doelmodel richt zich op de 
organisatorische aspecten in de keten bij het verkrijgen van een doelmodel voor 
organisatieoverschrijdende processen. Belangrijk aandachtspunt hierin is dat het tot 
doel heeft de totale prestatie van de keten te verbeteren en niet de individuele 
processen binnen een organisatie. In dit kader zijn de karakteristieken ‘Three or more 
contiguous companies with SCO’, ‘Similar Customer Service Goals and Focus’ en 
‘Long-Term Relationships’ relevant voor het beoordelen van de geschiktheid van de 
gevonden cognitieve processen ten aanzien van overschrijdende processen. 
 
Sociale aanpak verkrijgen van doelen 
De sociale aanpak richt zich op hoe de partijen in de keten worden betrokken bij het 
verkrijgen van een doelmodel voor organisatieoverschrijdende processen. In dit 
kader zijn de karakteristieken ‘information sharing’, ‘cooperation’ en ‘Interfunctional 
coordination’ relevant voor het beoordelen van de geschiktheid van gevonden sociale 
aanpakken ten aanzien van overschrijdende processen. 
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Bijlage F: Analyse ‘cognitieve proces’ en ‘sociale aanpak 
ten aanzien van beoordelingscriteria 
 
In deze bijlage worden de aspecten ‘cognitieve proces’ en ‘sociale aanpak’ 
beoordeelt ten aanzien van de relevante karakteristieken uit het raamwerk effectief 
‘supply chain management’. Tot slot wordt in deze bijlage een conclusie gegeven 
over de mate van geschiktheid voor beide aspecten. 
 
Proces van verkrijgen van procesdoelen 
In onderstaande matrix (figuur 17) wordt voor de processen van het verkrijgen van 
procesdoelen aangegeven of de relevante karakteristieken uit het raamwerk effectief 
‘Supply chain management’ erin voorziet. De mate van geschiktheid (plus, plus/min 







































































Het proces vanuit belanghebbenden +/- +/- +/- 
Het proces vanuit bestaande praktijk - - - 
 
Figuur 17: Relevante karakteristieken proces verkrijgen van procesdoelen 
 
Het proces voor het verkrijgen van een doelmodel vanuit belanghebbenden beperkt 
zich niet alleen tot procesbelanghebbenden binnen één organisatie van de keten 
maar noemt ook klanten en toeleveranciers als belanghebbenden 
(systeembenadering). De karakteristiek is erop gericht dat minimaal de focus 
organisatie en zijn toeleverancier en klant een ‘ketenoriëntatie’ als 
managementfilosofie hebben. Een beperking in de belanghebbenden benadering van 
de gevonden procesgerichte doeldecompositie is dat niet wordt ingegaan hoe de 
toeleverancier en klant in het proces van modelleren van doelen wordt betrokken. Dit 
betekent dat de ketenoriëntatie zich alleen beperkt tot de focusorganisatie. De 
belanghebbenden benadering is sterkt top-down georiënteerd met een strategische 
aanpak, maar beperkt zich hierbij alleen tot een enkelvoudige organisatie. Het proces 
vanuit de bestaande praktijk heeft een bottum-up benadering vanuit één organisatie 
waardoor het proces niet aansluit bij de managementfilosofie ketenoriëntatie (geen 
strategie- en systeem benadering).  
 
De karakteristiek ‘lange termijn relatie’ geeft aan dat van belang is dat partijen in de 
‘supply chain’ een lange termijn samenwerkingsverband met elkaar aangaan met als 
doel het leveren van concurrentievoordeel door het creëren van waarde voor de 
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klant. Het verkrijgen van een doelmodel zou dan ook vanuit dit 
samenwerkingsverband moeten worden opgesteld. Hierbij kan de leader in de 
‘supply chain’ een coördinerende (en bewakende) rol oppakken voor het verkrijgen 
(en beheren) van een doelmodel. De belanghebbenden benadering betrekt wel 
toeleveranciers en klanten in zijn model maar het proces tot het verkrijgen van een 
doelmodel komt eenzijdig tot stand. Het proces vanuit de bestaande praktijk betrekt 
geen klanten en toeleveranciers in zijn model waardoor het proces niet aansluit bij 
deze karakteristiek. 
 
De karakteristiek ‘hetzelfde doel en focus om de eindklant te bedienen’ gaat ervan uit 
dat alle organisaties in de keten zich focussen op de dezelfde doelen van de 
eindklant. De belanghebbenden benadering richt zich alleen op zijn directe klant in 
de keten en niet op de eindklant. Om invulling te geven aan deze karakteristiek zou 
zowel de toeleverancier en de focusorganisatie zich beide moeten focussen op de 
klant van de focusorganisatie. Het proces vanuit de bestaande praktijk gaat uit van 
doelen van de individuele rollen en heeft geen focus van op de eindklant. Hierdoor 
sluit het proces niet aan bij deze karakteristiek. 
 
De belanghebbende benadering geeft aan dat business procesdoelen hoofdzakelijk 
dienen te worden afgeleid van ondernemingsbrede doelen, de business concurrentie 
en de belanghebbenden. Hierbij worden een aantal stappen gedefinieerd om te 
komen tot een doelmodel. Op basis van de karakteristieken moet worden overwogen 
om ondernemingsbrede doelen aan te passen in doelen van het 
samenwerkingsverband. Tevens moet worden overwogen om de belanghebbende 
klant aan te passen in de eindklant van het samenwerkingsverband.  
 
Op basis van deze evaluatie kan worden geconcludeerd dat het proces vanuit 
belanghebbenden beter aansluit bij de karakteristieken van effectief supply chain 
management dan het proces vanuit bestaande praktijk. Echter op alle drie de 
karakteristieken dient het proces vanuit belanghebbenden aangepast te worden om 
geschikt te maken voor organisatiegrenzen overschrijdende processen. 
 
In de volgende subparagraaf worden de gevonden sociale aanpakken van het 
verkrijgen van doelen in de literatuur beoordeelt ten opzichte van de karakteristieken 
van effectief ‘supply chain management’. 
 
 70
Doelgericht (her)ontwerpen van organisatiegrens overstijgende processen 
 
Proces van verkrijgen van procesdoelen 
In onderstaande matrix (figuur 18) wordt voor de sociale aanpakken van het 
verkrijgen van procesdoelen aangegeven of de relevante karakteristieken uit het 
raamwerk effectief ‘Supply chain management’ erin voorziet. De mate van 








































Expert gedreven aanpak +/- - - 
Participatieve aanpak + + + 
 
Figuur 18: Relevante karakteristieken sociale aanpak van verkrijgen doelen 
 
In het beoordelingsmodel worden in dit kader drie belangrijke activiteiten benoemd 
die bijdragen aan een effectieve Supply Chain Management. Dit zijn ‘het delen van 
kennis’, ‘samenwerking’, en ‘interfunctionele coördinatie’. 
 
Evaluatie sociale aanpak van verkrijgen van doelen 
De participatieve aanpak maakt gebruik van workshops waarin belanghebbenden 
elkaar ontmoeten. In deze modelleersessies delen de belanghebbenden van de 
verschillende organisaties in de keten informatie en werken samen aan het verkrijgen 
van een doelmodel. Op deze manier is participatie consensus gedreven op een 
manier dat de verschillende organisaties van de ‘supply chain’ eigenaar zijn van de 
modellen. De participerende aanpak sluit goed aan bij de karakteristieken van 
‘samenwerking’ en ‘delen van kennis’. De expert aanpak worden de doelmodellen 
opgesteld door deskundigen gebaseerd op interviews en voorgelegd aan de 
belanghebbenden. Hierin wordt slechts op een indirecte wijze informatie met elkaar 
gedeeld en is er van samenwerking geen sprake.  
 
Marrero, Ocón en anderen (2005) geven aan dat organisaties vaak zijn 
gestructureerd in een hiërarchie van functionele units en vertikaal gemanaged. 
Betrekken we dit op een keten dan gaat de karakteristiek ‘interfunctionele 
coördinatie’ uit van coördinatie van business activiteiten over de organisaties heen. 
De participerende aanpak sluit ook aan bij de karakteristiek ‘interfunctionele 
coördinatie’ omdat belanghebbenden van de verschillende organisatie in de ‘supply 
chain’ gezamenlijk tot een doelmodel komen.  
 
Op basis van deze evaluatie kan worden geconcludeerd dat het de participerende 
aanpak beter aansluit bij de karakteristieken van effectief supply chain management 
dan de expert aanpak. De participerende aanpak is geschikt is voor een 
procesgerichte doeldecompositie methode voor organisatiegrenzen overschrijdende 
processen. De expert aanpak dient op alle drie de karakteristieken worden 
aangepast om hiervoor geschikt te maken. 
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Het proces vanuit belanghebbende sluit goed aan bij een procesgerichte 
doeldecompositie methode voor organisatieoverschrijdende processen. Het proces 
moet wel op alle gekozen karakteristieken beperkt aangepast worden maar lijkt 
eenvoudig te kunnen. De aanpassingen hebben veelal te maken met de reikwijdte 
van het toepassen van het proces. Deze reikwijdte dient aangepast te worden naar 
meerdere organisaties in de keten in plaats van beperken tot één organisatie. 
Het proces vanuit bestaande praktijk moet op alle drie de karakteristieken worden 
aangepast om hiervoor geschikt te maken. Het proces vanuit bestaande praktijk is 
minder geschikt voor organisatieoverschrijdende processen. 
 
De participerende aanpak is geschikt voor een procesgerichte doeldecompositie 
methode voor organisatiegrenzen overschrijdende processen en hoeft niet 
aangepast te worden. De expert aanpak moet op alle drie de karakteristieken worden 
aangepast om hiervoor geschikt te maken. De expert aanpak is minder geschikt voor 
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Hardjono en Bakker (2001) benoemen de volgende zes keuzecriteria ten aanzien 
van procesvastleggingen die behulpzaam kunnen zijn bij het kiezen van een 
bepaalde vastleggingtechniek.  
 
• Geschiktheid voor het bereiken van de doelstellingen voor de vastlegging. Het 
gekozen format moet geschikt zijn voor het bereiken van de doelstellingen die 
gesteld zijn voor het identificeren van processen. In dit onderzoek wordt gericht op 
de doelen voor het gebruiken van een doelmodel.  
 
• Gebruikersvriendelijkheid. Gebruikers moeten kunnen omgaan met het resultaat 
van de vastleggingtechniek. Dat wil zeggen: het resultaat dient begrijpelijk en 
leesbaar te zijn voor personen op de functionele niveaus in de organisatie waar het 
proces wordt gebruikt.  
 
• Interpretatieverschillen. De vastleggingtechniek moet zo weinig mogelijk ruimte 
openlaten voor interpretatie, de verschillen moeten zo klein mogelijk zijn en blijven. 
Dit werkt de conformiteit en consistentie in de hand. 
 
• Aansluiting bij reeds aanwezige vastleggingen. Deze keuzecriteria gaat uit van in 
welke mate de vastleggingtechniek aansluit bij reeds aanwezige vastleggingen.  
 
• Onderhoudbaarheid/ veranderbaarheid. Deze keuzecriteria gaat uit van in welke 
mate de vastleggingtechniek eenvoudig kan worden onderhouden bij 
veranderingen in de organisatie.  
 
• Arbeidsintensiteit opzet van het doelmodel. Dit punt houdt verband met de 
onderhoudbaarheid. Hoeveel tijd kost het om een vastleggingtechniek op te stellen 
en ordelijk en presentabel uit te werken?  
 
Onderbouwing selectie keuzecriteria voor praktijkonderzoek 
Hardjono en Bakker (2001) geven aan dat vooral de doelstelling voor de vastlegging 
van de te gebruiken vastleggingtechniek belangrijk is. Daarnaast richt deze criteria 
zich direct op de effectiviteit van het gebruiken van het doelmodel. Daarom wordt dit 
criterium meegenomen in het praktijkonderzoek. 
 
Uit mijn literatuurstudie blijkt dat het doel van het gebruiken van een procesgericht 
doelmodel gericht is op het beter kunnen analyseren, (her) ontwerpen en besturen 
van processen. In dit praktijkonderzoek wordt alleen tot het doel (her)ontwerpen van 
processen meegenomen omdat dit punt direct gericht is op het verbeteren van 
organisatiegrenzen overschrijdende processen en sluit hierdoor goed aan op mijn 
onderzoeksdoelstelling. Het analyseren en besturen van processen zijn indirect 
gericht op procesverbetering. Naast dit criterium worden de keuzecriteria (die gericht 
is op effectiviteit) interpretatieverschillen en gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid 
en begrijpelijkheid) meegenomen.  
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Daarnaast vragen de extra informatie-elementen ook meer inspanning voor de 
procesverantwoordelijken om een doelmodel op te stellen. De volgende keuzecriteria 
richten zich hierop: onderhoudbaarheid en arbeidsintensiviteit. In dit 
praktijkonderzoek wordt alleen het criterium arbeidsintensiviteit meegenomen.  
Onderhoudbaarheid gaat uit van veel dynamiek en het continue moeten aanpassen 
van een model op een zo laag mogelijk niveau van de organisatie. Omdat een 
doelmodel niet gericht is op dynamiek is dit keuzecriteria minder relevant om te 
gebruiken als beoordelingscriteria.  
  
De keuzecriteria ‘aansluiting bij al aanwezige vastleggingen’ wordt niet meegenomen 
in dit praktijkonderzoek. Dit criterium is gericht op het praktisch laten aansluiten van 
een model op andere aanwezige vastleggingtechnieken binnen een specifieke 
organisatie. Het resultaat is hiermee sterk afhankelijk van toevallige keuzes die in het 
verleden zijn gemaakt en is hierdoor minder van belang om te komen tot voor- en 
nadelen van de EKD methode en opzichte van de klassieke methode. 
 
Op basis van bovengenoemde argumenten worden de keuzecriteria geschiktheid 
voor het (her)ontwerpen van processen, gebruikersvriendelijkheid, 
interpretatieverschillen en arbeidsintensiviteit gehanteerd voor het beschrijven van de 
deelvragen. 
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Bijlage H: begeleidende brief en uitgewerkte case 
 





Graag vraag ik jou medewerking voor het volgende. In het kader van mijn 
afstudeerscriptie, met als onderwerp “vaststellen van procesdoelen voor processen 
die organisatiegrenzen overschrijden”, ben ik op dit moment aan het onderzoeken in 
hoeverre de beschikbare representatietechnieken van procesgerichte doelmodellen 
vanuit de literatuur procesverantwoordelijken kunnen helpen bij het vaststellen van 
doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende processen.  
 
Uit mijn literatuurstudie heb ik twee representatietechnieken geïdentificeerd die 
gebruikt kunnen worden om doelen voor organisatiegrenzen overschrijdende 
processen vast te stellen. Het gaat om het klassieke doelmodel bestaande uit alleen 
een hiërarchie aan doelen, en een doelmodel die meerdere informatie-elementen 
weergeven in hun doelmodel (EKD methode). Een toelichting op het begrip 
doelmodellen en beide technieken heb ik als bijlage meegestuurd. In gesprek met 
(ervaring)deskundigen wil ik graag de voor- en nadelen van het ‘uitgebreide’ 
doelmodel (de EKD methode) in kaart brengen ten opzichte van de klassieke 
methode voor processen die organisatiegrenzen overstijgen.  
 
Om tot voor- en nadelen van deze ‘uitgebreide’ representatietechniek te komen, wil ik 
op 9 september van 13.00 – 17.001 een workshop met deskundigen organiseren. In 
deze workshop is de bedoeling dat plenair een vooraf opgesteld (klassiek) doelmodel 
van een bestaand (en voor jullie bekend) ketenproces (het proces van doorlenen), 
uitgebreid wordt met de extra informatie-elementen van de EKD methode. Na iedere 
informatie-element wordt door de groep gekeken of het proces effectiever kan 
worden ontworpen. Na afloop van deze exercitie worden jullie met behulp van een 
vooraf gedefinieerde vragenlijst geïnterviewd. In deze interviews gaat het om zaken 
als ervaringen en meningen. Graag vraag ik hierbij dus jou medewerking hiervoor.  
 
Tijdens deze workshop is er uiteraard ook de nodige ruimte voor discussie en is 
aanvullende (kwalitatieve) informatie zeer welkom als additionele input voor mijn 
onderzoek. 
 
Alvast bedankt voor je medewerking. 
 
Met vriendelijke groet, 
John van der Hoeven 
USG People 
Corporate Internal Audit 
  
 
                                                          
1 Locatie Almere – Landdrostdreef 114 – vergaderzaal 15E08 
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Toelichting over onderwerp en uitgewerkte case 
 
Introductie 
Het begrip doelmodel wordt niet vaak in de praktijk gebruikt. Deze memo is dan ook 
bedoeld om meer duidelijkheid te geven over het begrip doelmodel zodat de 
geplande workshop en groepsinterview voor mijn empirisch onderzoek effectief 
kunnen worden voorbereid.  
 
Aanleiding onderzoek 
Een stijgende trend in de praktijk is dat steeds meer bedrijven hun business 
processen uitbesteden aan derden en hierdoor steeds meer afhankelijk worden van 
de keten van processen. In mijn afstudeeronderzoek richt ik me op dit onderwerp 
door onderzoek te doen naar de verbetering van de prestatie van een ‘keten van 
processen’. Veel organisaties in de keten richten zich op de verbetering van hun 
afzonderlijke processen en lopen hiermee het gevaar van suboptimalisatie van 
prestaties omdat de belangen van deze organisaties in de keten vaak niet op elkaar 
zijn afgestemd. Dit wordt verder versterkt als organisaties onderling zogenaamde 
Service Level Agreements afspreken waarmee per overdrachtsmoment vaak een 
marge wordt aangehouden met als gevolg een verslechtering van de totale keten van 
processen.  
 
Waarvoor wordt een doelmodel gebruikt 
Over het algemeen helpt een model een deel van de organisatie vanuit een bepaalde 
invalshoek begrijpen. Een model wordt dan ook beschreven als een vereenvoudigde 
weergave van de werkelijkheid en is gericht op het begrijpen en besturen van 
organisaties. Modellen worden vaak in de praktijk gehanteerd om een bestaande of 
een gewenste situatie vast te leggen.  
 
In mijn onderzoek wordt de definitie van Nishit (2002) gehanteerd: een doelmodel is 
een model die de doelen en de relaties ertussen van een business weergeeft. Mijn 
onderzoek richt zich op procesdoelen. 
 
Als een procesgericht doelmodel correct is en goed begrepen wordt, kan de 
organisatie ook beter worden geanalyseerd, (her-) ontworpen en gestuurd. Specifiek 
kunnen de volgende redenen om een doelmodel op te zetten, worden 
onderscheiden: 
1. het zorgt voor een doelgerichte aanpak in het (her)ontwerpen van business 
processen. 
2. het verbetert de prestatie van de organisatie door het definiëren en valideren 
van prestatie indicatoren te verduidelijken. Het vermindert het risico van het 
definiëren van nutteloze prestatie indicatoren. 
3. het is een hulpmiddel bij de communicatie en ondersteunt organisaties bij het 
begrijpen van huidige problemen en expliciet verkrijgen van toekomstige 
doelen en kansen 
 
Representatietechniek doelmodellen 
In mijn praktijkonderzoek wil ik me alleen beperken tot het klassieke doelmodel en de 
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Het klassieke doelmodel 
Kavakli (2004) geeft aan dat in de meeste doelmodelmethoden een doelmodel wordt 
weergegeven als een geordende structuur van doelen. Kenmerkend hierbij is de 
‘boom’ of netwerk die de oorzakelijke overgang van algemene doelen naar één of 
meer subdoelen beschrijven. De subdoelen vormen in dit geval de middelen voor het 
bereiken van de gewenste doelen. Elke stap kan door oorzakelijke relaties resulteren 
in de identificatie van nieuwe doelen die gerelateerd zijn aan een hoger gelegen 
doel. Op deze manier wordt een hiërarchie van doelen gevormd. Het doelmodel 
bestaat bij deze klassieke methoden alleen uit doelen. 
 
De EKD methode 
Er zijn ook methoden die meerdere informatie-elementen weergeven in hun 
doelmodel. Een voorbeeld hiervan is het doelmodel van de EKD methode van 
Bubenko, Persson en Stirna (2001). Dit doelmodel hanteert de volgende informatie-
elementen: 
 
1) Doel: Een doel is een gewenste toestand of positie dat dient te moeten worden 
bereikt. Het wordt gebruikt voor het uitdrukken van doelen met betrekking tot de 
business of toestand van de business dat het individu of de organisatie wenst te 
bereiken. Doelen drukken uit wat en wanneer de onderneming en haar medewerkers 
wilt bereiken of vermijden.  
2) Probleem: Een probleem belemmert het bereiken van doelen. Nilsson, Mollis en 
Nullborn (1999) geven aan dat problemen obstakels zijn die het bereiken van doelen 
belemmeren. Problemen kunnen worden gespecificeerd in twee verschillende typen:  
• Zwaktes (interne problemen die het bereiken van doelen mogelijk 
verminderen, de onderneming heeft wel de resources en kennis om het effect 
van het probleem te verkleinen); en  
• Bedreigingen (externe problemen die het bereiken van doelen mogelijk 
verminderen).  
3) Oorzaak: Een oorzaak wordt gebruikt voor het uitdrukken van de verklaring of 
reden van het probleem. Oorzaken zijn gewoonlijk situaties of toestanden, buiten de 
beheersing van het proces of organisatie.  
4) Beperking: Een beperking wordt gebruikt voor het uitdrukken van beperkingen, 
regels, wetten of richtlijnen van de externe omgeving die de doelen en relaties er 
tussen beïnvloeden binnen het ondernemingsmodel.  
5) Kans: Een kans wordt gebruikt voor het uitdrukken van resources die het 
makkelijker maken om bepaalde doelen te bereiken of zelfs nieuwe doelen te 
verklaren. Kansen zijn situaties waar we voordeel mee kan worden behaald. 
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Figuur 1: Voorbeeld doelmodel EKD methode 
 
In bovenstaande figuur is een eenvoudig doelmodel van de EKD methode 
weergegeven (niet alle informatie-elementen zijn hierin meegenomen). 
Volgens de algemene theorie over modelleren is een model een afbeelding van iets 
waarin we zaken die ons interesseren benadrukken en zaken die ons minder 
interesseren weglaten. Het model helpt dus om in een complexe situatie bepaalde 
dingen goed zichtbaar te maken door alleen maar die aspecten weer te geven die 
van belang zijn. Wat moet worden weggelaten hangt af van het doel van het model. 
Het doel in mijn praktijkonderzoek is het (her)ontwerpen van business processen.  
 
Uitgewerkte case 
Op de volgende pagina is een klassiek doelmodel uitgewerkt gericht op een keten 
van processen in de uitzendbranche. Het model raakt de volgende processen in de 
keten: klantregistratie en orderacceptatie, verwerken urenbrieven, factureren en 
debiteurenbeheer. Deze uitgewerkte case wordt gebruikt als startpunt voor de 
workshop en groepsinterview. De bedoeling is dat de case in de workshop plenair 
wordt uitgebreid met de extra informatie-elementen van de EKD methode. Het 
toepassen en ervaren van het gebruiken van de extra informatie-elementen maakt 
het voor de groep deskundigen gemakkelijker een mening te kunnen vormen over de 
vragen die in het groepsinterview aan bod zullen komen. Graag verzoek ik jullie om 
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Bijlage I: Bronnen van informatie van praktijkonderzoek 
 
Hieronder is een beschrijving opgenomen van de verschillende bronnen tav mijn 
praktijkonderzoek. Het gaat om de volgende informatie van bronnen: 
 
Personen 
De personen als bronnen fungeren als leverancier van kennis (deskundige). Hierbij 
wordt verwacht dat de mensen theoretische en praktische kennis hebben als 
resultaat van scholing, en ervaringsdeskundigheid. Volgens Verschuren en 
Doorewaard (2007) zijn de belangrijkste voordelen van personen als bronnen de 
grote diversiteit van informatie en de snelheid waarmee deze kan vrijkomen. Een 
ander voordeel die auteurs benoemen is de grote stuurbaarheid dat mogelijk is en 
daarmee de zekerheid dat de vraagstelling wordt beantwoord zal worden. Door 
gerichte vragen te stellen kan precies op de informatie worden aangestuurd die nodig 
is voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen. Vanwege de onbekendheid van 
het begrip doelmodellen in de praktijk heb ik er rekening mee gehouden dat de 
medewerkers over het onderwerp beperkt eerder heeft nagedacht.  
 
Literatuur 
De bron literatuur is voor mijn praktijkonderzoek gebruikt om te komen tot criteria om 
doelmodellen op te beoordelen. Tevens is literatuur op het gebied van proces 
management geraadpleegd om een initiële vragenlijst op te stellen ten aanzien van 
(her)ontwerpen van processen. Deze vragenlijst is (na evaluatie met deskundige 
gebruikt voor de workshop. 
 
Werkelijkheid 
Bestaande procesflows en strategie- en beleidstukken zijn geraadpleegd en hebben 
geleid tot een procesmodel voor organisatiegrenzen overschrijdende processen en 
een geordende structuur van doelen. 
 
Documenten 
Documenten als bron is niet haalbaar gebleken omdat de doelmodellen in de praktijk 
niet veel worden gebruikt.  
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Bijlage J: Lijst met deskundigen  
 
Onderstaande personen hebben deelgenomen aan de workshop: 
 
Bronpersoon Functie 
Drs. M. Remmelzwaal General Manager Verlonen, factureren en 
debiteurenbeheer 
Drs. D. Boomstra RA 
RO 
Financieel directeur en hoofd kwaliteitmanagement 
Unique Uitzendburo 
Drs. M. Hesselink Manager Strategie en kwaliteit Start People Groep 
Ir. H. Vissher Manager Procesmanagement SSC en senior 
consultant op het gebied van procesmanagement 
Mw. H. Rozemeijer Procesmanager SSC 
Drs. S. Weisz RO Corporate Director Internal Audit USG People 
Drs. A. Kwee Internal Auditor USG People 
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Bijlage K: verantwoording ontsluiting van bronnen 
 
De techniek ondervraging wordt gehanteerd voor het ontsluiten van de kennisbron 
personen. Observatie als techniek is minder geschikt voor het behalen van mijn 
onderzoeksdoelstelling omdat het begrip doelmodel niet vaak in de praktijk gebruikt 
wordt en daardoor het genereren van data op basis van directe waarneming niet (of 
lastig) mogelijk is. 
 
In onderstaand schema van Verschuren en Doorewaard (2007) zijn de verschillende 
varianten van de techniek ondervraging te zien. De varianten onderscheiden zich van 
elkaar op twee aspecten: 
1. de mate van voorgestructureerdheid van de ondervraging 













Varianten van de techniek van ondervraging (Bron: Verschuren en Doorewaard (2007)  
 
Door de relatieve onbekendheid met het begrip doelmodellen in de praktijk wordt er 
rekening gehouden dat bij de gekozen deskundigen (kennisbronnen) over de zaken 
weinig is nagedacht. Een enquête kenmerkt zich door een hoge mate van 
voorstructurering en gesloten vragen en is hierdoor minder geschikt voor het 
beantwoorden van mijn onderzoeksvragen. Ik pleit voor een redelijke mate van 
openheid van de vraagstelling zodat de ondervraagde een redelijke mate van vrijheid 
heeft in de wijze waarop hij of zij antwoord geeft. Kortom, de techniek interview is 
beter geschikt om antwoord te krijgen op mijn onderzoeksvragen.  
 
Van beide interviewtechnieken is de techniek Face-to-face het meest geschikt. Een 
doorslaggevend voordeel voor de keuze van de techniek Face-to-face (t.o.v. het 
telefonische interview) is om tijdens het onderzoek te weten of de ondervraagde 
extra informatie nodig heeft (zodat direct bijgestuurd kan worden) of moet worden 
gestimuleerd en gemotiveerd om de volle aandacht te blijven geven (om bruikbare 
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informatie te krijgen). Dit laatste is nodig omdat het voor de ondervraagde gaat om 
een rationeel complex onderwerp. Een nadeel van de techniek Face-to-face is dat 
het ten opzichte van telefonische onderzoek meer tijdsinvestering vraagt.  
 
Het interview techniek Face-to-face kan worden onderscheiden in individueel- en 
groepsinterview. 
Kenmerkend bij de vorm van een groepsinterview is dat personen op elkaar kunnen 
reageren. In mijn praktijkonderzoek heeft dit een voordeel omdat ik verwacht dat de 
gekozen personen niet of weinig hebben nagedacht over het onderwerp. Nadeel van 
een groepsinterview is dat een onkritische groepsmening kan ontstaan als gevolg 
van een of enkele dominante personen die groep hun mening opleggen. Om dit 
groepsproces zoveel mogelijk te beperken zal ik gedurende het groepsinterview 
extra alert zijn op bepaalde signalen en zorgdragen dat iedereen zijn eigen mening 
verteld. Tevens zal ik na het groepsinterview iedere deskundige persoonlijk 
benaderen en de resultaten van het groepsinterview doorspreken. 
 
Door Yin (1992) wordt aan de geïnterviewden een aantal eisen gesteld: 
1. De geïnterviewde moet toegang hebben tot het onderwerp; 
2. De geïnterviewde moet geïnteresseerd zijn in het onderwerp; 
3. De geïnterviewde moet bereid zijn en in staat zijn om informatie over te brengen 
aan de onderzoeker; 
4. De geïnterviewde moet onpartijdige informatie kunnen geven, ondanks zijn 
betrokkenheid. 
 
De deskundigen zijn bij hun dagelijkse werkzaamheden bezig met het 
(her)ontwerpen, beheersen en verbeteren van processen en voldoen derhalve aan 
de eerste twee eisen. De vrijwillige toezegging om mee te willen werken aan het 
onderzoek duidt erop dat de geïnterviewde deskundigen bereidwillig tegenover het 
onderzoek staan. Het praktijkonderzoek is belangrijk voor de organisatie omdat deze, 
indien bruikbaar, verder toegepast zal worden bij (her)ontwerp van andere processen 
binnen de organisaties. Hierdoor hebben de deskundigen er geen belang bij om 
partijdige informatie te verstrekken. 
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Bijlage L: Vooraf gedefinieerde vragenlijst 
Deze vragenlijst is totstandgekomen door: 
1. Bestudering van literatuur op het gebied van bestuurlijke informatieverzorging en 
de leer van logistieke principes. aan de hand van beperkte literatuurstudie op het 
gebied van procesmanagement.  
2. Op basis van interview met Drs. S. Weisz RO (Corporate Director Internal Audit 
USG People) en Ir. H. Vissher (senior consultant op het gebied van proces 
management en manager procesmanagement USG People the Netherlands a.i.).  
 
De vragenlijst kan gezien worden als een verdere operationalisering van de 
onderzoekvragen en volgt ook deze structuur. 
1. In welke mate zorgen de extra informatie-elementen van de EKD methode voor 
een effectiever (her)ontwerp van organisatiegrenzen overschrijdende processen? 
2. In welke mate verkleinen de extra informatie-elementen van de EKD methode de 
interpretatieverschillen van de doelen? 
3. In welke mate bevorderen de extra informatie-elementen van de EKD methode de 
gebruikersvriendelijkheid (leesbaarheid en begrijpelijkheid) van het 
procesgerichte doelmodel? 
4. In welke mate verhoogt het blootleggen van de extra informatie-elementen de 
arbeidsintensiteit voor de procesverantwoordelijken? 
 
(her)ontwerpen van processen 
Zorgen de extra informatie-elementen voor een effectieve inrichting (opzet, 
samenhang en verdeling van activiteiten) van organisatiegrenzen overstijgende 
processen? 
 
Zorgen de extra informatie-elementen voor:  
1. het elimineren van activiteiten die geen toegevoegde waarde hebben?  
2. het identificeren van verifiërende en controlerende activiteiten? 
(betrouwbaarheidsdoelstelling) 
3. het verminderen van het aantal overdrachtspunten door het integreren van 
activiteiten, parallel uitvoeren van activiteiten, het opheffen van bottlenecks en het 
verhogen van de frequentie van de uitvoering? (tijdigheidsdoelstelling) 
Zo ja, hoe? 
 
Interpretatie verschillen 
De representatietechniek moet zo weinig mogelijk ruimte openlaten voor 
interpretatie, de verschillen moeten zo klein mogelijk zijn en blijven.  
 
Zorgen de extra informatie-elementen: 
4. om de duidelijkheid van de betekenis van de doelen te bevorderen? 
5. voor het begrijpen van de belangrijkheid van de doelen? 
Zo ja, hoe? 
 
Gebruikersvriendelijkheid 
De representatietechniek dient begrijpelijk en leesbaar te zijn voor personen op de 
functionele niveaus in de organisatie waar het doelmodel wordt gebruikt. 
 
Bevorderen de extra informatie-elementen: 
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6. de begrijpelijkheid van het doelmodel? 
7. de leesbaarheid van het doelmodel? 
Zo ja, hoe? 
 
Arbeidsintensiviteit 
Vergt het identificeren en vastleggen van de informatie-elementen: 
8. meer aanwending van interne of externe deskundigheid? 
9. meer raadpleging van documentatie of andere databronnen? 
Zo ja, in welke mate? 
 
10. Weegt een eventuele toename van de inspanning op tegen het effectiever 
kunnen (her)ontwerpen van organisatiegrenzen overstijgende processen? Zo ja, in 
welke mate? 
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